إدارة 
الجودة الشاملة 


الفلسفة ومداخل العمل 


الجزء الأول 


إدارة 
الجودة الشاملة 
الفلسفة ومداخل العمل 


الجزء الأول 


المقدمة 11 1 21111111 
الفصل الأول 
مفاهيم وفلسفات - إدارة الجودة الشاملة 

تمهيد O E O a‏ 
مفهوم إدارة الحودة الشاملة 1 O‏ 
أهمية وتعريف إدارة الحودة الشاملة 000 ز[ز[ز 1 211110 

© أهمية إدارة الحودة الشاملة E Rn‏ 

© تعريف إدارة الحودة الشاملة 0 
مبادئ إدارة الحودة 5 00090 1770171101010( 
اوا ال كر على الزيون ê CECA EE‏ 
ااافا 001 0 10 
ثالثاً: مشاركة الأفراد ل ل 
رابعا: مدخل العملية ل 0 
خامساً: استخدام مدخل النظام للإدارة e‏ 
سادا المحيين امير EAR‏ سوال تو 
سابعاً: مدخل الحقائق في اتخاذ القرار E‏ 
ثامناً: علاقات المنفعة المتبادلة مع المجهزين 00017 
عناصر إدارة الحودة ا ا ا 000 
الفلسفة المعاصرة لإدارة الحودة الشاملة e‏ 


11 


الفصل الثاني 
إدارة الجودة الشاملة 
فلسفة التخطيط وهندسة التنظيم 


برمجة إدارة الحودة الشاملة ل 


الشواهد على عدم الجودة لاحي بم ساوج بالخ فايس ا ا ا 
معايير تقويم إدارة الحودة الشاملة O EET‏ 
المرحلة الصفرية 6 1[ E CN‏ 
طرق التقويم الذاتي N N r oooy‏ 
الجدول الزمني للتطبيق 121100011 
الشكل التنظيمئن لإدارة الحودة الشاملة O E N‏ 
تشكيل e‏ الحودة AS‏ ا 


عناصر إجرائية لإدارة الحودة الشاملة A‏ 
الفصلالثالن 


أبعاد ومداخل الجودة الشاملة 


مراحل تطور الحودة. as‏ مستي نعي بك نا ا ذا وك لجو ل كاب يا و En‏ 
أبعاد ومداخل الجودة 0 


تخطيط الحودة TEESE‏ اا E‏ 
خطوات عملية تخطيط الحودة أ ا ل 
الحودة ورضا الزبون OO‏ 
اختبارات جودة المنتجات E‏ 
التخطيط الاستراتيجي لتطوير نظام الجودة الشاملة .... 
تكامل التخطيط الإستراتيجي مع إدارة الجودة الشاملة 
فوائد التخطيط الإستراتيجى 2-2 
نظام الحودة وخطوات التتخطيط الإستراتيجي E‏ 
أدوات الحودة الشاملة E E OE‏ 
حل المشكلات AA DE‏ ألا و eA‏ 
المقارنة المرجعية والتغيير المطلوب ae‏ 
أنظمة الاقتراحات O‏ 
أنظمة التوقيت المناسب RSE Se‏ 
رقابة العمليات الإحصائية Ee‏ 
البنية التحتية للجودة DNL RRS‏ 
وقائع ومواقف O O‏ 
الجودة في مواجهة التحديات 232000000 


105 


الفمل الرابع 

إدارة الجودة الشاملة وإستراتيجيات التصنيع والتسويق 
تمهيد ل 
القواسم المشتركة في متابعة الجودة ال E‏ 
عناصر وفوائد إدارة الحودة الشاملة ا ا 
فوائد تطبيق إدارة الحودة الشاملة EATER‏ 
تطور مفهوم الجودة في اليابان ا 
سلاسل الحودة (سلاسل الزبون - المورد) Se‏ 
الزبون ونشاط التسويق مزع كر عا واو لمكا مما SS‏ ا 


بناء رضا الزيون في تصميم المنتج تان امم كب وااو لوي ماري ام كي وا 
امتداد وظيفة الحودة 5 O O‏ 


العلاقة الموردين SS‏ 1 عن Ea E EDS e ES AAA STE E‏ متي 


تقييم الموردين EEE RSE‏ 
الشراكة مع الموردين مروت بنك رز اس ASL‏ ما و م تي 


التوقيت المطلوب (7115) 01000000000 
E‏ لاما 221000 


الفصلالخاهس 
تكاليف الجودة الشاملة والتحسين المستمر للعمليات 


تقسيمات تكاليف الحردة SE A‏ 


تكاليف الحودة المستترة SNES SESE‏ 
تخفيض التكاليف E O‏ 


الفم ل السادس 
أنظمة إدارة الجودة والمقاييس الدولية 


الجودة وسلسلة المواصفات العالمية تامس ام و 
نشوء وتطور 9000 180 كمواصفات لأنظمة إدارة الجودة O‏ 
المفاهيم والمبادئ المرتبطة بمواصفات أنظمة الجودة 9000 150 ل 
مضمون المواصفات العالمية للجودة 9000 150 0 
أولاً: المواصفات الإرشادية العامة a ET‏ 
ثانياً: مواصفات تأكيد الحودة للأغراض الخارجية 010000000 
الثاً: مواصفات تأكيد الجودة للأغراض الداخلية E AEA‏ 
المستلزمات الأساسية للحصول على شهادة 9000 150 وتعديلاتها .... 
الإجراءات الفعلية للحصول على شهادة 9000 150 EE‏ 
فوائد وغايات تطبيق مواصفات نظام إدارة الحودة A‏ 
العلاقة بين أنظمة إدارة الجودة 9000 190 وإدارة الحودة الشاملة 170124 
نظام الجودة المطور 9000 150 إصدار سنة ٠٠٠١‏ 52000500 
أنظمة المواصفات القياسية 9000 150 وعلاقتها بالمواصفة الخاصة بالبيئة 
ISO14000‏ 1000 


237 
241 
243 
250 


261 
261 
265 
267 
200 
200 
272 
2013 
2013 
206 
2171 
279 
282 


289 
291 


المقدمة 


انمد لله الواحد القتيناز العزيو الخفار» مكرر الل على العهار» تذاكرة” 
لأولي القلوب والأبصار .. أحمده أبلغ حمد وأزكاه» وأشمله وأنماه . وأشهد 
أن لا إله إلا الله البّر الكريم» الرءوف الرحيم » وأشهد أن محمداً عبده 
ورسوله» الهادي الى صراط سحي والداعي ال دين قویم 8 

اھا و 

فما هى فلسفة إدارة الحودة الشاملة ؟ 

ول اذا الاختيار لمداخل إدارة الجودة الشاملة ؟ 

وما هى المزايا التى تتصف بها إدارة الجودة الشاملة .. وهل هى ضرورة 
حتمية من ضرورات الحياة المعاصرة على المستوى العام والمخاص» الذاتي 
وا موضوعي» المادي والاعتباري» الداخلي والخارجي ؟ 

ما هي المعايبر التي يتوقف عليها تحقيق مستوى جودة محمود و مرغوب 
للمنتجات والخدمات بصفة مستمرة ؟ 

ما هي فكرة إدارة الجودة الشاملة تاريخياً . . هل ولدت في الزمن المعاصر 
أم أنها مولودة مع ولادة الإنسان ؟ 

ثم ... لماذا أصبحت إدارة الجودة الشاملة هاجساً للشركات والمؤسسات 
والحكومات والأفراد ؟ 
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وهناك الكثير والمزيد من هذه الأسثئلة . . كلها تعتبر التحدي الأكبر لمن 
يويك أن کے ووت في إدارة الجودة الشاملة» وهي التحدي الأوسع أمام 
أصحاب المواقع الأمامية والمسئولية القيادية الإدارية» بل أنها التحدي الأعمق 
في قدرة التعامل مع مفردات الحياةء المعين الذي لا ينضبء والمنجم الهائل 
المليء بالمعلومات والأغراض والمواقف التي من شأنها تطوير العمل والارتقاء به 
على نحو تزداد فيه إنتاجية العمل والإنتاج عبر تعبئة الموارد البشرية والمادية 
واستثمارها بحسابات جديدة ومبدعة» من البداية للنهاية فهماً وتحديثاً وتحفيزاً. 
لقد أضحت إدارة الحودة الشاملة بمثابة حلقة مهمة ووظيفة رئيسية من 
وظائف الإدارة ومسئوليات القيادات الأمامية ال اقا في الشركات 
والمؤسسات الإنتاجية والخدمية» وهذا ما يثبته الكثير من الدراسات والبحوث 
العلمية» إذ أجمعت على أهمية الدور الحاسم الذي تلعبه القيادات الأمامية في 
قمة الهرم التنظيمي بشأن إدارة الجودة الشاملة والاستمرار بهاء عبر تحسين 
العمليات من دون توقف أو تردد» ومن خلال دعم وتعزيز مناهج البحث 
والتطوير والالتزام بالمواصفات والمقاييس الوطنية والدولية وتطبيقها على 
العمليات الإنتاجية وأثناء تقديم الخدمات. 
رر الماك ا ی و القرطية لين 
دور الإدارة العليا فى تثبيت وتطوير أنظمة إدارة الحودة الشاملة» حيث أشارت 
فى مقصد باناتفا eR ENS‏ اناد 
اغات جيدة ومناسبة تساعد على : 
-١‏ وضع سياسة الحودة وأهدافها في المنظمة. 
؟- نشر وتعميم سياسة الجودة وأهدافها من أجل زيادة وعي العاملين بهذه 
السياسة وتحفزيهم على الالتزام بها. 
دقان الدع فى ات و 
-٤‏ التنفيذ الصحيح والمتوازن للعمليات الإنتاجية والخدمية وتلبية احتياجات 
الزبائن في بيئة المنظمة الداخلية والخارجية . 
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- تأسيس نظام إدارة جودة ذو كفاءة وفعالية وصولاً إلى تحقيق أهداف 
الحودة. 
5- توفير الموارد البشرية والمادية الضرورية وفق المواصفات الصحيحة. 
۷- اتخاذ القرارات ذات الصلة بسياسات وأهداف الجودة. 
8- اتخاذ القرارات ذات الصلة بتطوير نظام إدارة الجودة. 
4- مراجعة نظام إدارة الجودة وتحسينه بشكل دوري . 
- التفاعل مع المتغيرات والتطورات التي تعترض واقع إدارة الجودة الشاملة 
في كل المفاصل والقنوات العالمية. 
وبشكل عام تعتبر القيادة الإدارية الأمامية» أهم عنصر من عناصر إدارة 
الجودة الشاملة» فدورها كبير يبرز في كل مرحلة من مراحل الحياة» وفي كل 
مجال من مجالات إدارة الجودة. سواء في إيمان العقل القيادي بها أو في وضع 
الرؤية الواضحة للتعامل مع مبادئها أو في صياغة رسالة المنظمة بشأن الجودة 
وفي تحديد استراتيجياتها الحالية والمستقبلية . وعليه فإن تطبيق منهج إدارة 
الجودة الشاملة يتطلب توفر الأجواء الملائمة للتطبيق» وبالمقابل فان غياب هذه 
الأجواء لن يساعد على التقدم والنجاح» إن لم نقل إن على الإدارة العليا 
العمل على تغيير ثقافة المنظمة وقيمها وإعادة هندستها الإدارية والتنظيمية على 
وجه الخصوص . 
ومن البديهي القول الحسمء إن عمل القائد هو إلهاب المشاعر 
والأحاسيس» بحسب القول الذي لا يؤمن به إلا مكابر ومغرور : "إننا معا 
في قارب واحد» إننا فريق عمل واحد» ما نفعله له قيمة كبيرة نحن 
الأفضل '. . هذه هي التربة الخصبة التي ينمو فيها تحريك المشاعر والأذرع 
البشرية نحو إدارة الجودة الشاملة ونحو تحسينها باستمرار. 
ضمن هذا السياق نذكر في أدناه أهم متطلبات توفر المناخ الصحي عند 
البدء بتطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة : 
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. الحضور الحي للإدارة العليا في التصور والتصرف‎ -١ 

؟- الاهتمام والتركيز على الزبون واحتياجاته . 

۳- العمل الجماعي وبث روح الفريق الواحد والتعبير عن ثقة الإدارة بالعاملين 
واحترامها واهتمامها بهم ( أفعل ذلك وسوف تجد من حولك متحمسين 
للعمل): 

5- اعتماد الأنماط القيادية المنفتحة مع العاملين .. ( اهتم بالعاملين معك 
وسوف يهتم العمل بنفسه ). 

5- بناء نظام متطور للقياس ولضبط الجودة. 

5- التحسين المستمر لنظام الاتصالات بين مستويات الإدارة ( القمة والسفوح 
والقاعدة ). 

۷- هناك أكثر من طريقة واحدة في العالم لجعل أي شخص يفعل أي شيء. 
هي أن تجعله يرغب في ذلك» وتذكّر أن هناك أكثر من طريقة في أن 
نفعل الذي نريده» فكيف إذا كانت هناك رغبة في العمل وقدرة متنامية 
على أازة رمن امن بل برهن اتعاقى تاوق للتضون :+ فالإنهان 
خليفة اللنافن الأ رط ادو بعلن ان يون بذي فعل أخلاقى ومثابة عالية 
E SA‏ ماغدا اا يي و 
إذن . . أليست إدارة الجودة الشاملة في غاية الأهمية» اليوم وفي 

الغد؟ . 
لكل وزغت الدزافنة إلى جرا انتيل الجرء الأول على قد وه 

فصول» والجزء الثاني على ستة فصول أيضاًء مع قائمة لمصطلحات تتعلق 

بإدارة الجودة الشاملة» بالإضافة الى المراجع والمصادر التي نفعت الدراسة» 

حاولنا في هذه الفصول الإجابة على التساؤلات المطروحة بشأن أهمية إدارة 
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الجودة الشاملة في الحياة المعاصرة مثلما كانت بذي ضرورة لدى الأجيال الماضية 
من بني البشر وبخاصة عند العراقيين واليمنيين والمصريين وغيرهم» علاوة على 
الولوج في مفاصل إدارة الجودة الشاملة وقوانينها وأنظمتها الدولية والوطنية 
ومعطياتها التي لا تتحقق من دون تعاون المستويات الإدارية والإنتاجية 
والخدمية» بدءاً من القيادات الأمامية العليا حتى الشعيرات الصغيرة فى العمل 
ضمن حلقات وفعاليات الإنتاج وتقديم الخدمة وطرق العمل اال وقنواته 
العلمية والفكرية والتقنية ... يضاف لهذا كلهءأن يكون العاملون في كل 
مواقع العمل والإنتاج الأقرب الى الله» غير ناسين» بل مستذكرين مخافة الله 


في كل زمان ومكان . 

ولقد أحسّن القائل : 
إن لله اوا وا طك ال واد اا ا 
تت لظ SU‏ ا بسي ی وطن 
وتوا ب لطن واس زا صالح الآعمال فيها سفتا 


فوا اق نكال ع ره حلدها له جيه ق 
ولجتمعاتناء قد لا يلتقي مع المنهج القويم الصحيح والمتوازن في العمل 
والإنتاج والفكرء فحق على عبد الله الْكَلّفء ب فا حا ما 
النفس» والتأدب با صح عن نبينا وحبيبنا سيد الأولين والأخرين صلى :الله 
وسلّم عليه وعلى سائر النبيين. وعليه» فان على العاملين المؤمنين في بلادنا أن 
يذهبوا بأنفسهم مذهب الأخيارء ويسلكوا مسلك أولي النهى والأبصارء 
ويعملوا بأصوب الطرق» وأرشد السبل . 

هذا ما قصدناه» كي لا يخبو نور العلم والمعرفة ولا يتكلّس العقل والفكرء 
في ظل معادلات وتحديات العصر وما يشهده القرن الحادي والعشرون من 
تطورات متسارعة» وبخاصة في التقنيات والاتصالات والمعلومات وسواهاء 
بالإضافة الى فهم وإدراك أن الوقت قد حان من زمن لمضاعفة العمل والجهد 
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الإضافي والاستثنائي لاستثمار الفرص والإمكانيات والقدرات البشرية والمادية 
لإغراض البناء والتنمية والتعامل مع فكرة المستقبل في لحظة الحاضر ... 

ولا يفوتنا أن ننسى كل من قدم لنا الكلمة الطيبة والنقد المرغوب 
لموضوعات هذا الكتاب» وفي طريقة إخراج هذا المطبوع المبارك إلى النورء 
وبخاصة الحهة الحو د والعز و عة القلب نهنا اة الد كو رة( لمان 
حفظها الله ورعاها وكل يناث جنسها من المؤمنات بالله .وقدره سبحانه» 
والمؤمنات بتقديم الطاعة والمحبة للخالق تبارك وتعالى» وللوالدين» وللناس 
المؤمنين الصا حين الموفين بالعهود من أهل الخير والفضيلة» وكذلك لولدينا 
(زكريا ويوسف) حفظهما الله عر وجل وأبقاهما لخدمة الخير وفضائل الحياةء 
وعلى الله الكريم اعتمادي» واليه تفويضي واستنادي» وحسبي الله ونعم 
الوكيل» ولا حول ولا قوة إلا بالله العزيز الحكيم» والحمد لله الذي هدانا لهذا 
وما كنا لتهتدي لولا أن هدانا الله» وصلى الله على سيدنا وحبيبنا محمد وعلى 
آله وصحبه وسلّمء وسبحان ربك رب العزة عما يصفون ولام فلن الان 
TET‏ العللت كته 
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الفصل الأول 


مفاهيم و فلسفات 
ادارةالجودةالشاملة 


الفصل الأول: مفاهيم وفلسفات إدارة الجودة الشاملة 


مفاهيم وفلسفات 
إدارة الجودة الشاملة 
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تمهيد 
ماذا تعني إدارة الجودة الشاملة؟ 
للإجابة على هذا التساؤل نقول إن إدارة الجودة الشاملة قد تطورت ابتداء 

من التركيز على الفحص ثم السيطرة على المواصفات» والتي كانت أساسيات 

الجودة المعاصرة في النصف الثاني من القرن العشرين الماضي» أما في عالم 
القرن الحادي والعشرين فإن الجودة تعني جودة المنتج والخدمة كما يدركها 
الزبون» وتعني أيضاً جودة العمليات» بالإضافة إلى جودة الأمور المتعلقة بالحياة 

بكل مفرداتها وروافدهاء وبالبيئة وعناصرها التي تؤثر على المنتج وتتأثر به. 
مفهوم إدارة الجودة الشاملة 
إن المفاهيم الحالية والعمليات ذات العلاقة بالجودة الشاملة يمكن توضيحها 

من خلال العلاقات المتداخلة للقنوات الثلاث التالية©: 

-١‏ الكفاءة رعمما‌؟؟٤‏ : ذات العلاقة بمسار تحليل العملية المتصلة بالفعاليات 
التقليدية مثل العملية الهندسية قصضتاءهءضنعص8 Process‏ وإدارة 
العمليات Operations Management‏ وبحوث العمليات Operations Re-‏ 
search‏ بالإضافة إلى السيطرة الإحصائية على الحودة Statistical Quality‏ 
Control‏ . 


)١(‏ د. عبد الستار العلى. تطبيقات فى إدارة الجودة الشاملة - عمان: دار المسيرة للنشر 
والتوزيع والطباعة» C۹۹۸‏ ص۲۱ ٠.‏ 
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؟- جودة بيئة العمل of Work fe‏ (02116ا0© : والمتصلة بتنظيم العلاقة ما بين 
الإدارة والعاملين وتعزيزها من خلال فرق العملء إذ إن هذا المدخل 
قريب جداً من المدرسة الإدارية والسلوكية التي تعتمد على العلاقات 
الإنسانية بالإضافة إلى حقل السلوك التنظيمي وتصميم المنظمة. ويعتبر 
نموذج فرق العمل أحد المفاهيم الأساسية لهذا المنهج بالإضافة إلى 
الوضوح في التعامل وفي التمكين Empowerment‏ في إدارة القوى 
العاملة . 

۳- الحقول والمداخل ذات العلاقة بالأهداف والأعمال» مثل استمرارية المنظمة 
والعوائد والأرباح والحصة السوقية» وكذلك تحقيق الميزة التنافسية في ظل 
ظروف المنافسة الحادة في نظام الإدارة الدولية أو الكونية. ولتحقيق ذلك 
يتطلب الحال صياغة وتنفيذ ما يسمى بالإستراتيجية المتماسكة -اe1إمطهC‏ 
'اع531 بالرؤيا المشتركة . 
لقد شاع في الوقت الحاضر استخدام مفهوم إدارة الجودة بين مختلف 

المنظمات والشركات في كافة دول العالم تقريباًء وأن النظرة والتطبيق لهذا 

المفهوم تختلف من منظمة لآخرىء إلا أن المسألة تكمن في التركيز على الزبون 
إذ أصبحت الشاغل والاهتمام المشترك ما بين المنظمات» بالإضافة إلى مقدرة 
هذه المنظمات على اعتماد متطلبات الزبون وحاجاته المتجددة فى السوق 
العا مي بهدف تحقيق النجاح ذا الأمد الطويل. وقد استخدمت إدارة الجودة 

بمثابة الأداة الناجحة فى المنافسة وتحقيق الربحية على مدى سنوات عديدة. 

ويعتبر مفهوم إدارة الجودة الشاملة بالمقارنة مع المفاهيم الأخرى» مثل السيطرة 

على الجودة وضبط الجودة» أكثر المفاهيم أتساعاً لأنه يشمل على مجمل 
أعمال المنظمة وفعالياتها بدلا من التركيز فقط على أجزاء المنتج . كما وقد 
أعتمد مفهوم إدارة الجودة الشاملة على أنه الموضوع الأهم في نظرية الإدارة 

وتطبيقاتها مما جعله يستخدم في كثير من الأحيان على أنه حقل الجودة. 
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يكن تحديد مفهوم إدارة الجودة الشاملة بصورة مختصرة على أنه " تفاعل 
المدخلات» وهي الآفراد والأساليب والسياسات والأجهزة» لتحقيق جودة 
عالية للمخرجات " » وهذا يعني إشراك ومساهمة العاملين كافة وبصورة فاعلة 
في العمليات الإنتاجية أو الخدمية مع التركيز على التحسين المستمر لحودة 
المخرجات بهدف تحقيق الرضى لدى المستهلكين. ومن هناء يتضح بأن نظام 
إدارة الجودة الشاملة (10124) عبارة عن (توليفة أو تركيبة) للفلسفة الإدارية 
الشاملة مع مجموعة من الأدوات والمداخل لأغراض التطبيق» على أن تعتمد 
هذه الفلسفة على المبادئ الأساسية الثلاثة وهي : 
1 الشركة على وفنا الان أفزاذا ومتظماةة من الشرحات اللو س وغ 
الملموسة. 
ب. المساهمة الجماعية وفرق العمل : 
5 التحسينات المستمرة على نوعية العمليات والمخرجات . 
أما بالنسبة للبنى التحتية 10535]:001056 لنظام الجودة فتعود إلى أنظمة 
الإدارة الأساسية التي تساعد المنظمة في تطبيق المبادئ الحيوية لإدارة الجودة 
الشاملة والتي تحتوي على العناصر التالية : 
)١‏ القيادة Leadership‏ 
۲) التخطيط الاستر اتيجي Strategic Plannin‏ 
۳( إدارة البيانات والمعلومات Data and Information Management‏ 
5) العملية الإدارية Process Management‏ 
(٥‏ إدارة التوريد Supply Management‏ 
؟) إدارة الموارد البشرية Human Resources Management‏ 
هذا وتلعب الثقافة ١٠ا٤‏ دوراً بارزاً آخر في تطبيق نظام إدارة الجودة 
الشاملة لأن مبادئ الجودة الشاملة يجب أن تكون جزءاً حيوياً من الحياة 
الثقافية للمنظمة. ومن هذه المبادئ الحيوية هي : 
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أولاً: المعرفة الحقيقة لحاجات الزبائن (السوق) ورغباتهم من المخرجات. . 
لأن هؤلاء الزبائن هم الذين يستخدمون المخرجات التي تحقق حاجاتهم 
وطموحاتهم. 

ثانيا: عمل الأشياء الصحيحة بصورة صحيحة. . وهذا يتطلب الكثير من 
البيانات والمعلومات المتعلقة بالمواصفات وبتصميم المنتج والعملية» 
بالإضافة إلى القيام بالتحليل الإحصائي لها لغرض اختبار الأشياء 
الصحيحة 285نط1 11816 وتوجيه النتائج مباشرة نحو التحسينات 
المستمرة للنظام Continuous Improvements‏ . 

ثالثاً: التركيز على تحسين وتطوير (عملية الإبداع المستمرة) لأنظمة العمليات 
(الإنتاج والخدمات) لغرض تحقيق أعلى قدر ممكن من رضا الزبائن 
بالإضافة إلى تحليل النتائج الموجهة للتحسين المستمر في قدرات وأنظمة 
العمليات المختلفة من جهة وبالتالي تحسين وتطوير جودة المخرجات من 
جهة أخرى . 

رابعاً: العمل على رفع دافعية الأفراد 210]102]108 العاملين (كل الأفراد 
العاملين في المنظمة) من خلال توفير المناخ الوظيفي الصحي وظروف 
العمل الملائمة التي تجعل كل فرد في المنظمة مسئولاً ومساهماً في تحقيق 
أهداف الحودة الموضوعة. 

أما بالنسبة لمفهوم الجودة. . فقد عرف المعهد الوطني الأمريكي للمعايير 
American National Standard Institute‏ الحودة على أنها "محموعة الخصائص 
والمفردات Features‏ للسلع والخحدمات التي تعتمد على مقدرتها في إرضاء 
الحاجات المحدودة" . ومن هذا التعريف يمكن تحديد جودة مخرجات العملية 
الإنتاجية والخدمية عموماًء على أنها القاعدة المعرفية التى يكن استخدامها فى 

من الستاقل التعلقة ماك الوق هو ساون تر دائف: الممليلة ST‏ 

(التخطيط والتنظيم والمتابعة والتنسيق والإشراف والرقابة بالإضافة إلى اتخاذ 
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القرار. . .) كما يتضمن هذا التعريف الكيفية التي ينبغي بموجبها مواجهة 
المقدرة على تعريف وتحديد ماهية الخصائص 03121675065 أو الصفات 
والمفردات لقاعدة المعرفة في إنتاج المخرجات السلعية أو الخدمية التي يجب أن 
تنسجم مع مفهوم الجودة )م0026 0010211 . وتعتبر هذه بذات الوقت» 
الأساس في قياس مستوى الجودة والسيطرة عليها خلال العملية الإنتاجية» 
كما وتعني أيضاً القدرة على إرضاء الحاجات المحددة» أي قيمة Performance‏ 
ماه مخرجات العملية الإنتاجية أو الخدمية ی السوق ومستوى أداءها بما 
فى ذلك القيمة الاقتصادية 1106 ca21نص0«م8c‏ ودرجة المعولية Reliability‏ 
ارات إلى هو إن الات لى ر الها من جه وتر اا 
من جهة أخرى» لأن هذين المعيارين يعتبران من أهم الأبعاد الأساسية لمفهوم 
الجودة. 

وتشمل العملية الإنتاجية والخدمية كما هو معروف» على المستلزمات 
البشرية والمادية (المواد والمكائن والمعدات والأموال) لذا بالإمكان النظر إلى 
العملية الإتتاجية على أنها التفاعل ما بين نظامين هما: النظام الإداري من 
جهة والعملية الإنتاجية (أو النظام الإنتاجي) من جهة أخرى» وأن القبول 
بهذه النظرة يساعد على النظر إلى نظام إدارة الجودة الشاملة بذات الطريقة 
التي نحكم تطابق هذين النظامين مع بعضهما البعض» أي النظام الإنتاجي 
ونظام الجودة الشاملة لاحتواء كل منها على نظامين فرعيين هما النظام الإداري 
Management System‏ و النظام الفني System Technical‏ . 

أهمية وتعريف إدارة الجودة الشاملة 
1# أهمية إدارة الجودة الشاملة 

أصبحت الجودة الشاملة في هذا العصر أساساً للاتصالات التجارية بين 
الدول وهي التي تقرر بجاح أو فشل المنظمات الإنتاجية والخدمية في العالم 
حيث أنها وسيلة لإرضاء المستهلك وزيادة الإنتاج وتخفيض التكاليف وتحقيق 
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الجودة الشاملة يؤدي إلى تخفيض التكلفة وزيادة الربحية» فالدراسات التى 
بإدارة الجودة» علاوة على أنها تؤدي إلى إرضاء المستهلك وتحقيق ميزة تنافسية 
وعائد مرتفع» بالإضافة إلى أن تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة أصبح أمراً 
ضرورياً للحصول على بعض الشهادات الدولية للجودة مثل الأيزو 246٠٠‏ 
كما أن إدارة الجودة الشاملة تعمل على تحسين السمعة الطيبة للمؤسسة فى 
نظر الزبائن العاملين وتنمية الشعور بوحدة المجموعة وعمل الفريق والثقة 
المتبادلة بين الأفراد والشعور بالانتماء فى بيئة العمل . 

قد يكون من المناسب الإشارة ا اتماءنوره في يعدي[ العاجم 
العربية› حيث يشير المعجم الوسيط إلى أن الجودة تعنى كون الشيء دا 
وفعلها الثلاثى "جاد"'' أما المعنى الاصطلاحى الجردة الشاملة» فقد نظر 
إليها البعض على أنها "اتحاد الجهود واستثمار الطاقات المختلفة لرجال الإدارة 
والعاملين بشكل جماعي لتحسين النهج الإداري ومواصفاته " 2 ويذهب العم 
الثاني إلى أن الحودة الشاملة تعني الكفاءة /إ©م841016 ويرى آخرون بأنها تعبر 
عن الفعالية 11160]060655» وقد عرفها البعض الثالث على أنها ا 
رغبات وتوقعات الزبون من خلال تعاون الأفراد فى جوانب العمل 
بالمؤسسة " » ويتفق هذا المفهوم مع المفهوم الذي یری بان الجودة تعني " تلبية 
رغبات الزبون وتحفيق توقعاته ورضاه من خلال تضافر الجهود لجميع الأعضاء 
سواء أكانوا داخل المؤسسة أم خارجها' . 

وبالرغم من التباين بين الباحثين في مفهوم الجودة الشاملة إلا أنه يكن 
القول بأنه يشمل الكفاءة والفعالية معاًء ذلك لأنه إذا كانت الكفاءة تعنى 
)١(‏ د. صالح ناصر عليمات . إدارة الجحودة الشاملة في المؤوسسات التربوية .- عمان: دار 

الشروق» € > ص١١‏ . 
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الاستخدام الأمثل للإمكانات المتاحة (المدخلات) من أجل الحصول على نواتج 
ومخرجات معينة أو الحصول على مقدار محدد من المخرجات باستخدام أدنى 
مقدار من المدخلات (أقل تكلفة ممكنة) فهذا يمثل أحد الأسس التي ترتكز 
عليها الجودة الشاملة وهو تحقيق المواصفات المطلوبة بأفضل الطرق وبأقل 
جهد وتكلفة. وإذا كانت الفعالية في أبسط معانيها تعني تحقيق الأهداف 
والمخرجات المنشودة فإن هذا أيضاً يمثل أساساً مهماً للجودة الشاملة» حيث 
يعتبر التحسين المستمر فى مراحل العمل المختلفة» وفى أهداف المؤسسة من 
أهم أسس الحودة. ۰ ١‏ 

ومع ذلك نشير إلى أن البعض يخلط بين الجودة الشاملة وإدارة الجودة 
الشاملة» فالجودة تشير إلى المواصفات والخصائص المتوقعة في المنتج وفي 
العمليات والأنشطة التي من خلالها تتحقق تلك المواصفات» أما إدارة الجودة 
فتعني جميع الأنشطة التي تبذلها مجموعة الأفراد المسئولين عن تسيير شؤون 
المؤسسة والتي تشمل التخطيط والتنظيم والتنفيذ والمتابعة والتقويم والرقابة 
والتدريب» أو بعبارة أخرى هي عملية التنسيق التي تجري داخل المؤسسة 
بغرض التغلب على ما فيها من مشكلات» والمساهمة بشكل مباشر في تحقيق 
النتائج المرجوة» وبالتالي فهي عملية مستمرة لتحسين الجودة لمكا قط علبي 
# تعريف إدارة الجودة الشاملة 

على الرغم من تعدد تعريفات إدارة الجودة الشاملة نتيجة الاستخدام 
والتطبيق المستمرء إلا أن هناك قاسماً مشتركاً يجمع بينهما هو تحري حاجات 
ورغبات وتوقعات الأفراد والتوافق معها من خلال الجهود والتطوير المستمر 
على مستوى المؤسسة ككل . 

تعرّف إدارة الجودة الشاملة بأنها "خلق ثقافة متميزة فى الأداء حيث يعمل 
كافة أفراد التنظيم بشكل مستمر لتحقيق توقعات المستهلك وأداء العمل مع تحقيق 
الجودة بشكل أفضل أو بفاعلية عالية وفي أقصر وقت ممكن ' . 
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وتعرف إدارة الجودة الشاملة بأنها (استخدام فرق العمل بشكل تعاوني 
لأداء الأعمال بتحريك المواهب والقدرات لكافة العاملين فى المنظمة لتحسين 
الإنتاجية والحودة بشكل مستمر) . 

وتعريف ثالت (أنها عمل الإدارة وطريقتها لتحسين الحودة والتركيز على 
الإدارة التي تتفهم عملها وتركز على العمليات بشكل يحقق النتائج وليس الإدارة 
التي تنظر إلى ا 

وتعرقها إدارة الدفاع للولايات المتحدة الأمريكية بأنها (فلسفة ومبادي 
إرشادية للتحسين المستمر للمنظمة من خلال التطبيق الدقيق للطرق الكمية 
والاستخدام الناجح للمصادر البشرية وأنها درجة الوفاء باحتياجات المستهلك 
حالاً وفي المستقبل) . 

كما عرفها آخرون. . (بأنها مدخل لإدارة المنظمة الذي يرتكز على الجودة 
ويبنى على مشاركة جميع العاملين بالمنظمة ويستهدف النجاح طويل المدى من 

وقد عَرفها المعهد الفدرالي الأمريكي بأنها (القيام بالعمل السليم بالشكل 
الواضح والصحيح منذ البداية مع الاعتماد على تقييم الزبون في معرفة مدى 
التحسن في الأداء باستخدام الطرق الكمية لإحداث التطوير المستمر في المنظمة) . 


في حين عرفت بأنها (التغيير الجوهري في طريقة يقة أداء الأعمال باعتبارها 
ابتكار تجاه جديد ع E‏ خلال أداء صاحب العمل وأفراد الإدارة العلياء فهى 
عبارة عن مناخ يتضمن الإبداع والقيادة الإبتكارية والمسؤولية الفردية والتطبيقات 
الكمية) . 


وتُعرف أيضاً على أنها (نظام متكامل موجه نحو تحقيق احتياجات 
المستهلكين. وإعطاء صلاحيات أكبر للموظفين تساعدهم في اتخاذ القرار 
والتأكيد على التحسن المستمر لعمليات إنتاج السلع والخدمات والذى يؤدى إلى 
تحقيق ولاء الزبون فى الحاضر والمستقبل ضمن كلفة تنافسية معقولة) . 
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كما يمكن تعريفها بأنها (مدخل جديد في أداء الزبون يتطلب تجديد 
الأساليب الإدارية التقليدية والالتزام طويل الأجل بوحدة الأهداف والعمل 
الجماعي ومشاركة جميع أفراد المؤسسة). 

ويعتبرها البعض فلسفة إدارية عصرية ترتكز على عدد من المفاهيم الإدارية 
الحديثة الموجهة التي يستند إليها المزج بين الوسائل الإدارية الأساسية والجهود 
الابتكارية وبين المهارات الفنية المتخصصة من أجل الارتقاء بمستوى الأداء 
والتحسين والتطوير المستمرين. 

إلى جانب هذا فإن إدارة الجودة الشاملة من أكثر المفاهيم الفكرية 
والفلسفية الرائدة التي استحوذت على الاهتمام الواسع من قبل الاختصاصيين 
والإداريين الذين يعنون بشكل خاص في تطوير وتحسين الآداء الإنتتاجي 
والخدمي في مختلف المنظمات. وتعزى النجاحات الكبيرة في الصناعات 
اليابانية إلى تطبيقات إدارة الجودة الشاملة التي تعرف أحياناً بضبط الجودة على 
مستوى الشركة Company Wide Quality (CWQC)Control‏ 

ضمن هذا السياق فقد أستخدم مصطلح إدارة الجودة الشاملة -معه«ة 
Quay‏ 10121 معدم لأول مرة في عام ١۱۹۸م‏ من قبل الطيران في البحرية 
الأمريكية» يصف فيه الطريق إلى تحسين الجودة بالآسلوب الياباني للإدارة» 
وهي طريقة لتحقيق نجاحات مستمرة وصغيرة ومتواصلة على المدى البعيد من 
خلال تحقيق رضا الزبون. 

وتعرف منظية العقيمن' الغالمنة إذارة القودة الشائلة انها (عقيدة إو غرف 
متأصل وشامل في أسلوب القيادة والتشغيل لمنظمة ماء بهدف التحسين 
المستمر في الأداء على المدى الطويل من خلال التركيز على متطلبات 
وتوقعات الزبائن مع عدم إغفال متطلبات المساهمين )Stockholders)‏ وجميع 
أصحاب المصالح الآخرين )Stak eh 1er5)‏ (0509004,2000:4 . 
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مبادئ إدارة الجودة 

كما اعتمدت اللجنة الفنية 190/10176 بعد دراسة متكاملة لأساسيات 
مفاهيم وفلسفة إدارة الجحودة الشاملة» ثمانية مبادئ لإدارة الحودة الشاملة 
(1021) تعكس أفضل الممارسات الإدارية الواجب تنفيذهاء وقد شكّلت تلك 
المبادئ الأساس الذي تم الاستناد إليه عند إجراء التغييرات في سلسلة 
المواصفات الدولية 1509000. وهى كالتالى7" : 
ولا - التركيز على الزيون F0CuS)‏ 1 ©001156]0112) 

تعتمد المنظمة على زبائنها فى استمرارها ونجاحهاء نما يتوجب عليها فهم 
توقعاتهم 1 
ثانياً - القيادة (Leadership)‏ 

تقع على قيادة المنظمة مسؤولية خلق وحدة الغرض والتوجه الكلى 
للمنظمة» وإيجاد البيئة الداخلية المناسبة التى تسمح للعاملين بالمشاركة الفاعلة 
فى تحقيق الأهداف» والمحافظة على تلك البيئة . 
ثالثاً - مشاركة الأفراد (Involvement of People)‏ 

إن الأفراد في جميع المستويات هم )Essence(‏ المنظمة والسماح لهم 
رايعاً - مدخل العملية (Process Approach)‏ 

إن الوصول للنتائج المرجوة يتحقق بصورة أكثر كفاءة عندما تتم إدارة 
الآنشطة والموارد ذات العلاقة من خلال نموذج العملية. 
خامساً - استخدام مدخل النظام للإدارة (System Approach to Management)‏ 

إن تحديد وفهم إدارة العمليات المترابطة والمتفاعلة (Interrelated Process-‏ 
(5© كنظام» يسهم في تحقيق المنظمة لأهدافها بفعالية وكفاءة. 


. 5٠ص‎ » ۲٠٠١ » د. محمد العزاوي .إدارة الجودة الشاملة. - عمان : اليازوري‎ )١( 
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سادساً - التحسين المستمر (Continual Improvement)‏ 
إن التحسين المستمر للأداء الكلي للمنظمة؛ يجب أن يكون هدفاً ثابتاً 
و 
سايعاً - مدخل الحقائق في اتخاذ القرار (Factual Approach to Decision‏ 
Making)‏ 
إن القرارات الفاعلة هي تلك المستندة على تحليل البيانات والمعلومات 
وليس على الحدس والتخمين أو الخبرة . 
امنا - علاقات المنفعة المتبادلة مع المجهزين (Mutually Beneficial Sapplier‏ 
Relationships)‏ 
تعتمد المنظمة والمجهزون كلا على الآخرء إذ تربطهم علاقة مصلحة 
مشتركة» تؤدي عند إدارتها بكفاءة إلى تعزيز قدرتهما على خلق قيمة مضافة 
لكل منهما. 
ومن خلال ما سبق يكن القول أن إدارة الجودة الشاملة : 
- تسعى إلى تحقيق النتائج المتوقعة بأقل تكلفة وجهد وبأقصر وقت ممكن. 
- العمل على تحقيق متطلبات وحاجات الزبون وفق المواصفات التي ترضيه . 
- الابتعاد عن الانحرافات والأخطاء بدلا من معالجتها. 
- إتاحة الفرصة للحوار والمناقشة وتوليد الأفكار البناءة والابتعاد عن التردد 
والخوف . 
- تحقيق الاتصال الجيد والتفاعل المشترك وتبادل المعلومات باعتبار كل فرد 
مسئولاً عن الإنتتاجية» ومن هذا المنطلق لا تعترف الجودة الشاملة 
بالانفصال بين الأقسام والأنظمة داخل المؤسسة. 
- التقييم المستمر للجهود المبذولة والتعرف على جوانب القصور ومعالجتها 
وتنمية الجوانب الإيجابية عن طريق التحسين والتطوير المستمر. 
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ولا كانت الشركات الكبرى قد حصلت من سنوات مضت على شهادة 
الظابغة» ھل هی البوم اة إلى تی ران ردان الود الفا 

ماذا تعمل الشركات التي لم تطبق برنامجاً لإدارة الجودة الشاملة» ولم 
تحصل على شهادة المطابقة» ومن أين تبدأ؟ من مواصفات أنظمة إدارة الجودة 
0 آم من إدارة الجودة الشاملة أم الاثنين معاً ؟ 

إن الشركات التي تمتلك برامج لإدارة الجودة الشاملة ومنها الشركات التي 
تتميز في تطبيقها والتي أهلّتها للحصول على جوائز الجودة الخاصة بالشركات 
الأكثر نجاحاً في تطبيق إدارة الجودة الشاملة مثل (جائزة 8هنددء18 في اليابان» 
وجائزة مالكوم بالدرج Malcom Baldrige‏ في الولايات المتحدة. وجائزة 
الحودة الأوروبية European Quality‏ في أورويا) قد أصبحوا مسجلين على 
مواصفات 1509000 حيث وجدت تلك الشركات أن تطبيقها لتلك المواصفات 
ساعدتها على تقيبس وإضفاء الصفة الرسمية على أنظمة جودتهاء وأشارت 
كذلك إلى الفوائد التشغيلية والتسويقية وتحسين العمليات المتحققة» والذي 
يثبت أن إدارة الجودة الشاملة ومواصفات أنظمة الجودة 1509000 هما 
متوافقان (©061غهم000) ولا يوجد أي تعارض بينهماء ذلك أن التطبيق الناجح 
لإدارة الحودة الشاملة يتطلب وجود نظام جودة مشابه لنظام الجودة القائم على 
مواصفات أنظمة إدارة الجودة 1909000 وبهذا فإن الشركات التي طّبقت 
برامج لإدارة الجودة الشاملة تعمل باستمرار على إجراء تغييرات ثانوية للإيفاء 
بمتطلبات التسجيل مما يوفر عليها كلفة ووقت التطبيق. 

أما الشركات الحاصلة على شهادة المطابقة فإن أنظمة جودتها تمثل قاعدة 
قوية تستطيع أن تبني ثقافة إدارة الجودة الشاملة عليها من خلال التركيز على 
الزبون ومشاركة العاملين والتحسين المستمرء وفي هذا الصدد أثبتت الدراسات 
الاستطلاعية أن مواصفات 1509000 هي الأرضية التي يمكن للشركة أن تستند 
إليها للبدء بتطبيق برامج إدارة الجودة الشاملة حيث أدرك المدراء أن الخطوة 
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المنطقية التالية بعد الحصول على شهادة المطابقة هو البدء ببرنامج لإدارة الجودة 
الاما 

أما شركات الدول النامية والتي لا تمتلك برامج لإدارة الجودة الشاملة ولم 
تحصل على شهادة المطابقة فإن عليها أولاً العمل على توفير هيكل أو نظام 
رسمي للجودة متمثل بتطبيق مواصفات 1809000 لخلق الاستقرار في بيئة 
الأعمال الداخلية للشركة ولتحقيق جودة ثابتة لمنتتجاتهاء حيث يتوجب من 
تلك الشركات استخدام مواصفات 1509000 أداة للوصول إلى إدارة الجودة 
الشاملة من خلال توفير بيئة عمل مهيكلة تنسق عمليات التحسين وتكاملهاء 
فهي تساعد الشركات على تطوير وتعزيز تمارسات الإنتاج الكفوءة» وبالتالي 
إذا وضع نظام الجودة في محله الصحيح فإن ذلك يسهل من عملية تطبيق 
إدارة الحودة الشاملة. 

أما الشركات التي تطبق فلسفة الجودة الشاملة ولم تحصل على شهادة 
الجودة فإنها تستطيع اعتماد مجموعة من التقنيات والأدوات والأساليب 
والمنهجيات التى تمثل مواصفات 1509000 قاعدة أساسية لها وصولاً إلى إدارة 
ا لحودة الشاملة . 

إن الحصول على شهادة المطابقة يمكن الشركة من التوجّه نحو تطبيق 
الأساليب الأساسية لإدارة الجودة الشاملة وهي : 
-١‏ تحليل كلف الجودة وتطبيقاتها (إضافة إلى ما ورد في المواصفة 

٠ . 22041‏ 
؟- مشاركة وقيادة وتوجيه الإدارة العليا لفرق الجودة» وتخطيط» وضبط 

وتحسين استراتجيات الأعمال القائمة على الجودة. 
- مشاريع التحسين المستمر. 
٤‏ - مشاركة العاملين من خلال فرق العمل وحلقات الجحودة. 


(۱) د. محمد العزاوي . إدارة الجودة الشاملة» مصدر سابق » ص٣٤‏ : 
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ه- ضبط العملية الإحصائية (820). 
-١‏ أنظمة إدارة الخزين / الإنتاج مثل الإنتاج في حينه (111). 
۷- التأكيد على مشاركة المجهز المستندة إلى الخبرة والثقة أكثر من التقييم . 
۸- الإبداع في ا Ty‏ 
4- استخدام مصفوفة انتشار وظيفة الجودة (۴۲©). 
-٠‏ استخدام قواعد المقارنة مع أفضل المنافسين في الصناعة من حيث 

المنتوجات والعمليات والأنظمة. 

ويمكن توظيف عناصر نظام الجودة 1509000 باعتبارها قاعدة أساسية 
لتطوير عناصر التكنولوجيا / الصناعة وعناصر المنافسة من خلال توفير إطار 
تكاملى يصل بالشركة إلى التفوق والتميز. بيد أن الاختلاف بين مواصفات 
أنظمة إدارة الجودة 1509000 وإدارة الحودة الشاملة يبرز في دافعية الشركة 
لتطبيق كل منهما. فالمواصفة 1809000 هي مواصفة يكن تقييم الالتزام بها 
من قبل هيئة معتمدة تمنح على أساسها شهادة مطابقة» لذا فالشركة التي 
يكون هدفها الشهادة فقط سوف تنتهج مدخلاً يختلف جوهرياً عن تلك 
الشركات التى تتبنى مدخلا لإدارة الجودة الشاملة» والتى هدفها الوحيد هو 
افا اجرد على الرقم .هن آنا مر امات 15005000 اف إلى ارا 
الزبون والسعي لخلق بيئة يحتل فيها هذا الرضا المنزلة الأولى . 

إن الرؤية المستقبلية تؤكد رغبة الشركات في أن تتطور مواصفات 
0 باتجاه إدارة الجودة الشاملة و هذا ما أخذته منظمة 0 بالاعتبار عند 
إعدادها لمسودة المواصفة 1509000 والتي صدرت في عام ٠٠٠١‏ والمتضمنة 
رکا اک على رضا الزبون أو ما عورف بالتركيز على الزيون -10 )Custo ne۲‏ 
(كناه حيث يثل هذا التعديل في جوهره تناغماً مع فلسفة إدارة الجودة 
الشاملة : وبذلك :فإن إذارة الجودة تعد ركناً من أركان العمل المتميز» والازتقاء 
بها مسألة تسعى المنظمات كافة إلى تحقيقها با ينعكس على قبول الزبائن 
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للمنتجات المقدمة لهم بشكل واضح» فضلاً عن إحرازها الميزة التنافسية 

والتفوق على المتنافسين . 
عناص رإدارة الجودة 
إن" إذازة الخودة الاما ي محميقة مق امعان والتسمنات الف نحت 

رها في تعميم عام ار را ا تداق باوت اه اللات 

المخرجات التي تعمل على تحقيق حاجات ورغبات ومتطلبات العاملين في 
المؤسسة والمجتمع المحلي وذلك من خلال الاستخدام الأمثل والفعال لجميع 

الإمكانات البشرية والمادية مع استغلال الوقت وملائمته لهذه الإمكانات . 
ويمكن القول إن إدارة الجودة الشاملة هي النظام الذي يكن من خلاله 

تحقيق التحسين المستمر لكل أنشطة إضافة القيمة (أنشطة إضافة القيمة هى التى 

تتضمنها سلسلة القيمة وتتضمن الأنشطة الأساسية والأنشطة الداعمة) التى 
ارا ا و هده الوق ها ذا كافك فيه ا سناد 
على رضاه الشخصي» وينبغي على إدارة الشركة هنا أن تخطط لإجراء 
مراجعات دورية للجودة» ويقصد بهذا إجراء مراجعات دورية شاملة طبقاً 
لخطة محددة لتحديد ما إذا كانت أنشطة الجودة ونتائجها تتوافق مع سياسة 
وأهداف الجودة وأنه قد تم تحقيقها كاملة. وفي أدناه العناصر التي تتألف منه 

إدارة الحودة الشاملة : 

-١‏ الإدارة: يقصد بها التركيز المباشر على تطبيق العاملين للأنشطة با كتنهم 
من توفير الجودة المطلوبة للزبون» ومساعدة المدراء على تفهم العمليات 
التي يقومون بها وكيفية تحقيق التفاعل مع الآخرين من أجل تحقيق النجاح 
التام» ما يفرض تحسين تلك العمليات عن طريق أدوات وتقنيات إدارة 
الجودة الشاملة باتجاه تقديم السلع والخدمات الملبية لحاجات الزبون 
ورغباته . 

» د. صالح ناصر عليمات . إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية. مصدر سابق‎ )١( 

ا 
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؟- الحودة: تحديد رضا الزبون ومستوى الإشباع الذي تحققه السلعة أو الخدمة 
مقابل قياس متطلباته الخاصة والعامة والتي تمثل محرك المنظمة في إحراز 
الميزة التنافسية . 

۳- الشاملة: تشمل جميع الأفراد والأقسام في المنظمة» لتحقيق التكيف 
والتحسين المستمر للعمليات با يضمن تحقيق التسلسل الجيد للقيمة إلى 
الزيون. 
إن إدارة الحودة الشاملة ۲Q١‏ باعتبارها فلسفة إدارية للأعمال وطريقة 

للتفكير وإدارة العمليات» تشمل التركيز على الآتي : 

-١‏ تلبية حاجات وتوقعات الزبائن. 

۲- تغطية (مشاركة) جميع أجزاء المنظمة. 

۳- التعرف على جميع الكلف المرتبطة بالجودة وخاصة كلف الفشل . 

:- الحصول على الأشياء الصحيحة من المرة الأولى. 

- تطوير الآنظمة والإجراءات التي تدعم الجودة والتحسين. 

-٦‏ التطوير المستمر لعملية التحسين. 
من هذا السبياق توصك إذازة التودة الشتاملة انها ثقافة بخاص ها 

الالتزام الشامل بالجودة» وتعغبر عن مواقف الأفراد العاملين عن طريق 

مشاركتهم في عمليات التحسين المستمر للسلع والحدمات عن طريق 
الاستخدام المبدع للأساليب العملية. وهي في الوقت نفسه "فلسفة وثقافة 
وثقة الفرد والمنظمة وبأنها يكن أن تعمل اليوم أفضل من الأمس» وأنها 
ستعود غداً بمستوى أفضل من اليوم من خلال وضع العمليات والأنظمة في 

الموقع الذي سيحقق التميز ويقلل الأخطاء" . 

مما تقدم يكن القول إن إدارة الجودة الشاملة» فلسفة وخطوط عريضة 


. ٥٤ص د. محمد العزاوي . إدارة الجودة الشاملة . مصدر سابق»‎ )١( 
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ومبادئ تدل وترشد المنظمة لتحقيق وتحسين الأعمال بشكل مستمر» بحيث 

تعد مهمة أساسية لكل الأفراد العاملين في المنظمة» بغية خلق قيمة مضافة 

لتحقيق رضا الزبائن الداخليين والخارجيين من خلال تقديم ما يتوقعونه أو ما 

يفوق توقعاتهم» من هنا تتضح أهمية إدارة الجودة الشاملة من حيث أن تبتيها 

يؤدي إلى تحقيق الآني : 

- العركير على اجات الزبائن .والأسؤاق عا يمكنها'من تلبية منتظلبات 
الزبائن . 

-١‏ تحقيق الأداء العالي للجودة في جميع المواقع الوظيفية وعدم اقتصارها 
على السلع والخدمات . 

۳- القيام بسلسلة من الإجراءات الضرورية لإنجاز جودة الأداء. 

-٤‏ الفحص المستمر لجميع العمليات واستبعاد الفعاليات الثانوية في إنتاج 
السلع وتقديم الخدمات . 

-٥‏ التحقق من حاجة المشاريع للتحسين وتطوير مقاييس الأداء. 

5- تطوير مدخل الفريق لحل المشاكل وتحسين العمليات. 

۷- الفهم الكامل والتفصيلي للمنافسين والتطوير الفعال للإستراتيجية التنافسية 
لتطوير عمل المنظمة. 

۸- تطوير إجراءات الاتصال لإنحاز العمل بصورة جيدة ومتميزة. 

5ك الراجوة الحمرة لين الختلناة لتطرير : إنك ات اجن ار 
وعليه فإن أهمية إدارة الجودة الشاملة تتأتى من كونها منهجاً شاملاً للتغيبر 

أبعد من كونه نظاماً يتبع أساليب مدونة بشكل إجراءات وقرارات واجبة 

الالتزام من قبل أية منظمة» وهذا المنهج يراد له تغيير سلوكيات الأفراد تجاه 

مفهوم الجودة» ومن ثم تطبيقه يعني أن المنظمة باتت تنظر إلى أنشطتها ككل 

متكامل بحيث تؤلف الحودة المحصلة النهائية لمجهود وتعاون الزبائن الداخليين 

اغا ری كنا أن اهيف لا تسكن علق ن ال اقات اكاد ت 
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المجهزين والمنتجين فحسبء. وإنما على تحسين الروح المعنوية بين العاملين 
وتنمية روح الفريق الواحد والإحساس بالفخر والاعتزاز» حينما تتحسن 
سمعة المنظمة. 

الفلسفة ال معاصرة لإدارة الجودة الشاملة 

تعود بدايات بجاح اليابان الذي تحقق في مجال تحسين الجودة بالأساس 
إلى كل من الباحثين Joseph زuran & Edwards Demin#.W‏ الأمريكيين الأصل 
ومن بعدهما المفكرين الرواد اليابانيين الذين ساهموا كثيراً في إظهار عمليات 
تحسين الجودة على ما هي عليه في الوقت الحاضر. ومن بين هؤلاء الرواد برز 
كل من Talih & Ishikawa.‏ أما فى الولايات المتحدة الأمريكية» فقد برز 
الكثير من الباحثين في مجال إدارة ا ومن أبرزهم Feigenbaum Armand‏ 
Cy‏ مناانطط & اللذان قدما الكثير من الأعمال فى المراحل المبكرة لظهور 
E‏ ۰ 
أولاً - فلسفة )دنج (Deming‏ 

يعتبر دينج الأول الذي قَدّم مبادئ الجودة إلى اليابان بصورة واسعة» فقد 
التقى دينج في العام ۱۹۲۷ الباحث 56316 حيث تعلم منه المفاهيم 
الأساسية للسيطرة الإحصائية على الجودة 01ا0 Statistica Quality‏ التى 
طورها S1٥۲۲‏ لحساب مختبرات شركة ([8611) الأمريكية. وقد الخدم 
دینج من بعد ذلك بعضاً من هذه الطرق الإحصائية في مؤسسة -نا8 Census‏ 
نلق ثم وجد دينج في بداية الخمسينات وعند وصوله إلى اليابان» وجد 
اليابان بلاداً فقيرة ترغب في سماع أفكاره وفلسفته بخصوص الجودة» 
وبالمقابل كانت لديه الرغبة الكبيرة في تطبيق أفكاره ومدى تكيف اليابانيين 
معهاء حيث قرر تقديم محاضراته على أكثر من مستوى وصعيد. 

وخلال سنوات عمله في اليابان» قام ديمنج بتأسيس فلسفته حول الجودة 
RE‏ فيه هذا روات الى اا 
الإدارة العليا ليس فقط اناه وإنغا في معظم البلدان الجاع كما وقد 
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حدد أيضاً الأمراض السبعة القاتلة أو المميتة التي تحول دون التطبيق الناجح 
لنظام إدارة الجودة الشاملة. وقد تغيرت المبادئ الأربعة عشرة لديينج خلال 

السنوات اللاحقة لتلك الحقبة والتي ندرجها بالآتي: 

-١‏ توليد الولاء أو الاستقرار لفرض تحقيق التحسينات اللاحقة للمنتج أو 
للخدمة. 

- تعلم الفلسفة الحديدة. 

۳- التوقف عن الاعتماد فقط على إجراءات فحص المنتج للتحقق من الجودة 
وإنما يتطلب الأمر الحصول على ثوابت إحصائية لعملية السيطرة مع إبراز 
الأجزاء الحرجة. 

:- شراء المواد فقط إذا كان المورد ( أو المجهز ) يمتلك عملية الجودة والانتهاء 
من التطبيقات اللاحقة التي تستند فقط على عامل السعر. 

ه- استخدام الطرق الإحصائية لغرض إيجاد وتحديد النقاط المثيرة للمتاعب 
مع إجراء التحسين المستمر للنظام . 

1- تأسيس المساعدة الحديثة لعملية التدريب في موقع العمل Traingin on the‏ 
Job.‏ 

۷- تأسيس طرق جديدة للإشراف. 

6ت اء على ال انقوف ادى العاملين: 

4- رفع الحواجز ما بين أقسام العمل المختلفة . 

. اختزال الأهداف المتعلدة‎ -١ 

-١‏ مواجهة معايير العمل Work Standards‏ المستخدمة في حساب الحودة. 

- رفع الحواجز التي تقيد الأفراد من تحقيق مهارة عالية. 

1 - تأسيس برنامج ناجع لتدريب العاملين على اكتساب المهارات الجديدة. 

٤‏ - بناء الهيكل التنظيمي في الإدارة العليا الذي سوف يدعم النقاط الثلاثة 
عشرة السابقة يومياً. 
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وتأسيساً على ما جاء في أعلاه» بالإمكان تركيز النقاط أعلاه لدهنج في 
حدود ثلاث فئات فلسفية هي: 
أ) تحقيق هدف الولاء أو الاستقرار Constancy of Purpose‏ 
ب) التحسين المستمر Continual Improvement‏ 
اج( التعاون ما بين الوظائف المختلفة Cooperation Between Functions‏ 

هدف الولاء أو الاستقرار: 

يعتقد دينج بقوة بأن المنظمة (أي كانت) لا يتوقع لها أن تساهم في برامج 
التحسينات إذا لم تحتفظ الإدارة في تغيير مداخلها. فمثلاً» يدعو الشركات 
إلى بناء علاقة طويلة الأمد مع الموردين (أو المجهزين 5ع ناممنا5). إلا أن 
الموردين يوافقون على ذلك فقط عندما يلمسوا من خلال الواقع العملي 
وخبراتهم بأن مثل هذه السياسات لم تتغير ما لم يتم تغيير مدير المشتريات . 
وقد استطاع اليابانيون من بناء مثل هذا النوع من العلاقة مع مورديهم نما أدى 
إلى تطوير الشبكة المغلقة 105]ه2نصدع02 انهكا - 01056 والتي أطلق عليها تسمية 
(ءK۲)»‏ وقد أصبحت هذه المنظمة ملتزمة إزاء مورديها ( مجهزيها ) هما 
أدئ إلى تطوير علافنات 'تعاون متبناذلة: وغالا ما ساعد هؤلاء المؤردون 
الشركات التي تتعامل معهم على تقليل الكلف (كلف الشراء) من خلال 
تقديم الأجزاء المتكاملة والمتماثئلة أو التصاميم البديلة لها. 
التحسين المستمر : 

عندما قال ديمنج بأن على ارين تعلم فلسفة جديدة» كان يعني بأن 
على هؤلاء المديرين التعلّم على إجراء التحسينات المستمرة وليس قبول 
معدلات الخطاً القائمة فقط. وقد اقترح في هذا المجال تحديد المسببات التي 
تظهر Existing Causes‏ باستخدام الطرق الإحصائية» وبدلاً من تخصيص مثل 
هذا العمل على مجموعة من الفنيين» فقد اعتمد على التعليم الشامل للجميع 
Mass Education‏ الذي يشمل على كل فرد من أفراد المنظمة وزجه في عملية 
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التحسين» خاصة وأن التعليم يساعد العاملين على مراقبة أعمالهم» وعند 
عثورهم على الخطأ أو العيب» عليهم تحديد مسببات هذا الخطأ أو العيب. 
وقد مي دينج هذه المسببات باعتبارها مسببات شائعة أو عامة ومسببات خاصة 
أو صدفية» فالمقصود بالمسببات الشائعة هي تلك المسببات التي تظهر عادة في 
الكثير من العمليات داخل المصنع والتي تنتج عن رداءة تصميم المنتج وضعف 
مقدرة المكائن على أداء الأعمال المصممة لها أو بسبب ظروف العمل غير 
المربيحة . . . الخ وبمقدور الإدارة التعامل بصورة كفوءة مع مثل هذه 
الأسباب. أما المسببات الخاصة فهى التى تعود أو تتعلق بحالة خاصة» مثال 
ذلك قلة أو ضعف التدريب لأداء ا المعينة أو ضعف أداء المكائن 
والمعدات لوظائفها 1121020001528 ntمصEguipm‏ أو سبب توريد مواد ذات 
جودة رديئة أو بسبب أخطاء يقترفها العامل وغيرهاء وإن تصحيح مثل هذه 
المسببات من الممكن أن يتم داخل الورش وأقسام العمل من دون تدخل مباشر 
من قبل الإدارة. 

التعاون ما بين الوظائف: 


إن الخطوة الأولى لبناء التعاون ما بين الوظائف المختلفة من وجهة نظر 
دينج هي التأكد من أن كل فرد من الأفراد العاملين لا بد أن يعرف ما هو 
العمل المطلوب منه أداؤه» ففي إحدى الشركات مثلاً يتطلب من المدير العمل 
مع امسق سوية على اعدا قائمة الوظائف مع إعطاء كل وظيفة أوزان مستقلة 
»1ndependently Weights‏ ومن خلال مقارنة قائمتين من قوائم العمل يصبح 
يبمقدار كل عامل أن يشعر بصورة أفضل ما يحتاج من إنجاز ذلك العمل . 

وبالنظر للأهمية الكبرى لهذه المبادئ» فإننا سنركز على الآتى : 
أ- الأمور الواجب إتباعها والتقيد بها: ^ 


)١(‏ د. صالح ناصر عليمات . إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية. مصدر سابق» 
ا لتر 
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الإندماج والتناسق بين الهدف والخطة وتوزيع المصادر لتحقيق الحاجات 
طويلة الآجل من خلال الإبداع والبحث والتعليم والتطوير المستمر للمنتج 
والخدمة وصيانة الأجهزة باستمرار. 

؟- إن تبنى الفلسفة الجديدة لإدارة الجودة الشاملة يتطلب إيان الإدارة بها أو 
إعادة هيكلتها وتغييرها . 

۳- التطوير المستمر واللانهائي لنظام الإنتاج والخدمات» واستمرار الحضور 
الدائم لفريق إدارة الجودة» باعتباره عنصراً رئيسياً في العملية الإنتاجية» 
مع قيام الإدارة بالتوجيه والإرشاد المستمرين. 

5 - التدريب على الوظائف والأعمال المستحدثة بهدف الارتقاء بخبرات 
العاملين وتحسين كفاءة الأداء والفعالية لتحقيق وتائر إنتاجية عالية. 

5- تركيز الإدارة على تطوير أساليب الإنتاج والاستثمار الأمثل لعمليات 
البحث والتطوير والمعارف المتقدمة في نظم المعلومات ومهارات الابتكار 
والتعامل المرن مع قواعد التخطيط التشغيلي (قصير المدى) والتخطيط 
الاستراتيجي (طويل المدى) . 

-١‏ اتخاذ قرار إنجاز التحول عن طريق إشراك جميع الأفراد في التحول 
المطلوب وإتباع المنظومة المتكاملة (التخطيط» العمل المراجعة» التنفيذ). 

ب- الأمور التكميلية المطلوبة فى التعاون الوظيفى : 

-١‏ وقف الاعتماد التفتيشى بنيتاية العملية الإنتتاجية كطريقة لتحقيق الحودة 
والقيام :يناد لري المع من الاين امن حال القداعة بان المتودة 
لا تتحقق بالتفتيش» وإنما بالتطوير والتغيير في العملية» لاسيما وأن 
عملية التفتيش تكون في الأغلب مكلفة وغير فعالة. 

؟- وقف إسناد الأعمال على أساس السعر فقط» فالسعر ليس له معنى دون 
توافر معيار الجودة» مع البحث عن سياسات تساهم في تقليل التكاليف 
الكلية وليس التكاليف الأولية فقط. 
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نزع الخوف من نفوس العاملين وبناء الثقة وخلق بيئة مشجعة للإبداع في 
المئؤسسة وتشجيع الاتصالات بين المستويات الإدارية كافة في إطار تكامل 
وحدة الإدارة وقراراتها. 

معالجة المعيقات التنظيمية بين الأقسام ورفع الحواجز فيما بينها وضرورة 
عمل الأفراد في كافة أقسام المؤسسة كفريق واحد لحل المشكلات التي 
تواجههم في عملية إنتاج السلع والخدمات. 

استبعاد الشعارات غير العملية والتحذيرات المستمرة بين الأقسام لأنها لا 
تؤدي إلى إنجاز العمل بصورة جيدة ولكنها قد تولد الإحباط والاستياء 
الذي قد يؤدي إلى الاحتراق وإنهاء الهدف العام للمؤسسة تدريجياً. 
استبعاد أسلوب الحخصص العددية Quotas Numeric21‏ باعتباره عائقاً 
لعمليات الجودة في إنتاج السلع وتقديم الخدمات» واستبدال مقاييس 
العمل التقليدية التي تفرض حصصاً عددية على العاملين في المؤسسة» 
بنظام إشراف مُشجع ترادفه طرق إحصائية في عمليات التحسين المستمر 
للجودة الشاملة . 


بالأهداف داخل المؤسسة» عن طريق زيادة مشاركة العمال وزيادة 
الاتصال. 


وبعد عدة سنوات قليلة من تقديم القائمة السابقة تقدم دينج بقائمة أخرى 


تتكون من سبع نقاط أطلق عليها ( النقاط السبع المميتة ) الواجب الحذر منها 
دائماً وهی : 


ت 
ات 


7 


افتقاد الاتساق فى الهدف. 
التركيز على المنافع قصيرة الأجل . 
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. التكاليف الطبية الكبيرة‎ -٥ 
تكاليف المحامين الزائدة.‎ -5 
. التكاليف الباهظة فى الضمانات‎ -۷ 
)Ju ا - فلسفة (جوران 41ا‎ 
يعتبر جوران واحداً من المهندسين الأوائل الذين ساهموا في بناء وتنظيم‎ 
1۹۲٤ ادارة الجودة باليابان» فقدل التحق بعد تخرجه من الجامعة فی العام‎ 
بوظيفة التحقق من الجودة.‎ Western Electric Hawthorne بالعمل فى شركة‎ 
Quality Control استطاع جوران من نشر مؤلفه الأول‎ ١10١ وفي عام‎ 
الذي أعتبر فيما بعد عملا بناءاً فى هذا المجال» وقد وصل إلى‎ 13005001 
اليابان بعد مضى أربعة أعوام من وصول دینج إليهاء وعرض فلسفته فيما‎ 
يخص الجودة على شكل ما يسمى بثلاثية الجودة '(151108 1211© حيث أكد‎ 
: عل أن إدارة ال حودة تشتمل على ثلاث مراحل أو عمليات هى‎ 
Quality Planning تخطيط الحودة‎ 
Quality Control السيطرة على الجودة‎ - 
Quality Improvement تحسين الحودة‎ - 
ثلاثية جوران‎ )١( الشكل رقم‎ 
تخطيط الجودة‎ 
Auality Planning 


السيطرة على الجودة تحسين الجودة 
Quality Quality Control‏ 
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تخطيط الجودة: بداية لا بد من تعريف المستهلك الذي يعتبر الشخص 
المؤثر في العملية الإنتاجية وفي تقديم الخدمة حيث يشمل على المستهلك 
الداخلي Customer Internal‏ والمستهلك الخار جي External Customer‏ » وبعد 
الانتهاء من تحديد حاجات المستهلك (716605 0105]02615) يصبح من الضروري 
تطوير المنتج والخدمات التي تطابق هذه الحاجات وتؤسس على ضوتها أهداف 
الجودة 60215 11697ن0 التي تشمل على الكلف الدنيا الممكنة. وبعد ذلك تبداً 
عملية التتصميم التي تكون قادرة على صنع المنتج أو تقديم الخدمة تحت 
ظروف التشغيل الفعلي «Actual Operating Conditions‏ ثم يتوجب تحويل 
العملية إلى المشغلين بعد تدريبهم على تنفيذها بصورة جيدة ومرضية . 


السيطرة على الحودة: حيث يجري التو جيه نحو العناصر الحرجة Critical‏ 
15 الواجب إحكام السيطرة عليهاء إذ ينبغي تحديد هذه العناصر مع 
تحديد المعايير الممكن القياس بها والطرق المستخدمة في القياس» مع الأخذ 
بعين الاعتبار تأسيس معايير الأداء ععءصقمحهء5 Standard of‏ . . التى تقيس 
الأداء الفعلي ثم مقارنته مع الان اة ليها :دوق اة و 
مسؤولية السيطرة على الجودة لا تنحصر بالإدارة فحسب» بل هى ضمن 
مسؤوليات العاملين أيضاً الذين يقومون بأداء الوظائف» مما يدعو الأمر إلى 
بالإضافة إلى أساليب حل المسائل . 

تحسين الحودة: المقصود بها تحسين مواصفات المنتج أو الخدمة من خلال 
إعداد خطط أو مشاريع تهدف إلى إجراء تحسينات محددة على المنتج أو 
الخدمة» مما يتطلب تنظيم فريق عمل لقيادة المشروع واكتشاف الأسباب المؤدية 
إلى تردي الجودة أو عوامل تحسينهاء إلى جانب وضع آلية تحكم السيطرة على 
العملية الجديدة. وقد أوجد جوران أيضاً مفهوم تكلفة الجودة بعد أن شعر بأن 
مقياس التكلفة يمكن أن يكون الصيغة الفاعلة في إدارة الجودة» أما كلف 
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المطابقة 0055 Conformance‏ فهى تكلفة كل من الأداء والوقاية ۲421ص۸ 
»and Prevention‏ إذ تزداد كلما كاد معدل العيوب» فى حين تنخفض كلف 
عاد اا ( كا كل يو العمل اال وا حارج © علا فت رة 
وتضاءلت العيوب» وفي مثل هذه الحالة فان هذه العلاقة المتبادلة تعود بالفائدة 
على تحقيق المستوى الأمثل للمطابقة» ويعلن جوران بأن معظم الشركات 
تمتلك كلف عدم المطابقة بمستويات عالية إذ تصل ما بين(٠٥-٠۸/)‏ من 
الكلف الكلية للجودة» وهذا يعني بأن مثل هذه الشركات تعمل بمستوى 

الجودة أقل من المستوى المثالي . 
أما وجهة نظر جوران فيما يخص بناء إدارة الجودة الشاملة فتتركز في عدة 

خطوات هي : 

-١‏ يضم مجلس تخطيط الجحودة المدراء الأقدمين حيث يتولى وضع سياسات 
امو ونيد عاف الجر العا إلى عى الراك الشترورية لعا 
الخطط وإجراء التغيرات الضرورية في الأداء. 

؟- يتوجب أن تعتمد الأهداف على الأداء التاريخى» إذ يتوجب أن تعتمد 
أهداف المستهلك الخارجى على المقارنة ا فی حين 
أن امداق اف الداخلي تعتمد علن ليل الفغدان: ٠‏ 

-٣‏ قد تحتاج البنية التحتية للمنظمة إلى التغيير لغرض مطابقة الجودة المحددة 
عق قبل المنظمة: 

4- من متطلبات تحقيق نجاح الخطط والبرامج» توفير الموارد. 


الثاً - فلسفة (غروسبى 2055©) 


لقد عمل غروسبي 0108 بوظيفة مهندس متخصص في المعولية -هناعخ]آ 
bility‏ بمؤسسة Martin Marietta Corporation‏ ومن ثم ساهم فى مشر وع 
بيرشن للصواريخ التي حققت مستوى عال جدا من الجودة» وفي العام 
1۹1٥‏ أنظم غروسبي إلى شركة 1۲١‏ ليشغل منصب نائب الرئيس لشؤون 


44 


الفصل الأول: مفاهيم وفلسفات إدارة الجودة الشاملة 


الجودة الذي أستحدث أول مرة في الولايات المتحدة الأمريكية» وفي العام 

64 أسس منظمة استشارية متخصصة في تطبيقات الجودة. لقد وصف 

راوه الحودة على إنها " السلعة أو الخدمة المتحررة 5اءه1261 ۴۲۵۵ من العيوب 

أو الخالية من العيوب "حيث دعى إلى تحقيق المعيب الصفري كاءء؟ ء5 2610 

باعتباره الهدف المراد الوصول إليه. كما عرف الجودة على أنها " مطابقة المنتج 

لمتطلباته Ris‏ . وبالرغم من أن تحسين الحودة من خلال زيادة مستوى 

الفحص والتفتيش سوف يؤدي إلى زيادة الكلف» إلا أنه أصر على أن الطريقة 

التي يتحقّق بموجبها المعيب الصفري هي تحسين استخدام الوقاية. أما مساهماته 

فأنها تتركز على أن تحسين طرق الوقاية 5عطع0:ممك دمنامعاع2 يؤدي إلى 

انخفاض التكلفة» طالما أن المنحنى العام للعلاقة التبادلية ما بين الجودة من جهة 

وبين الأداء من جهة أخرى سوف يتحرك بالاتجاه الصحيح. وقد أوضح وجهة 

نظره بالجودة على وفق الأسس الأربعة الآتية: 

فق لحر مطاقة :التطلتاتة» وإن التطليات المظلوية لأ يذ مق أن تكون 
محددة بوضوح ما يجعل أي فرد من العاملين يتوقع ما مطلوب منه. 

؟- تأتي الجودة من الوقاية» وإن الوقاية هي نتيجة للتدريب والالتزام والضبط 
والقيادة وغيرها. 

- معيار أداء الجودة هو المعيب الصفري» لذا يتطلب الموقف عدم تحديد أي 
مساحات (متفاوتات مسموح بها) للأخطاء . 

5 - قياس الحودة يعني ثمن المطابقة . 
ويقترح Crosby‏ برئامجاً يشمل على )١5(‏ نقطة أيضاً كما هو الحال في 

منهجية دينج لغرض تحسين الجودة وهي : 

-١‏ عرض الإدارة العليا لالتزامها التام من أن تحسين الجودة هو حاجة ملحة» 
ما يتطلب التوصيف الواضح لهذا الالتزام ولسياسة الجودة المعلنة» على 
أن يفهم هذه السياسة كل شخص من العاملين وأن يكون أداؤه مطابقاً 
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تماماً لما هو محدد في المواصفات وبما يتلائم مع حاجات الشركة أو 
الزبون. 

إن العمل الجماعي لتحسين الجودة يدعو إلى اشتراك كافة المستويات بما في 
ذلك رؤساء الأقسام في عملية تحسين الجودة وتحديد المسؤولية (أي 
مسؤولية الفريق المكون من رؤساء الأقسام أو من العاملين) في تطبيق 
برامج الجودة بالمنظمة ككل . 

تأسيس إدارة أو هيئة متخصصة فى إعداد مقاييس(معايير) الحودة 0002119 
Measurements‏ في كافة الأنشطةء وقد تكون معظم هذه المقاييس هي 
النسب المسموح بها للأخطاء أو المتفاوتات المسموح بها. 

تقييم تكلفة الجودة واستخدامها في تحديد أو تعريف متى بالإمكان إجراء 
التحسينات الضرورية على الجودة التي تحقق عوائد إضافية للشركة . 

رفع إدراك الجودة في المنظمة ل كافة المتتسبين مشاركين في إدراك 
كلف الحودة وأهميتها. 

اتخاذ الإجراءات التصحيحية الهادفة إلى تحسين الجودة فى المجالات 
الحددة في النقاط السابقة. ۰ 

التخطيط لتحقيق الوصول إلى هدف المعيب الصفري» من خلال استثمار 
أعضاء فريق تحسين الجودة وإعداد برنامج المعيب الصفري الذي يتلاءم مع 
الشركة ومع ثقافتها وإمكانياتها. 

تدريب جميع العاملين كي يتحمل كل منهم جزء من برنامج تحسين 
الحودة. 

تحديد يوم واحد سنوياً للاحتفال بالنتائج التي حققتها الشركة في تحقيق 
كاج الي الضفرئ#مشاركة المنبيئين كافة والذئ توسس الشركة فة 
معايير أداء جديدة. 


على أن تكون هذه الأهداف محددة وقابلة للقياس» مع قياس النتائج بها. 
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-١‏ القضاء على العواتق التي تمنع العاملين من تحقيق أهدافهم» من خلال 
تشجعيهم بأعلام الإدارة عن هذه العوائق أولاً بأول. 
-١١‏ العمل على تمييز المساهمين في برنامج تحسين الجودة. 
د انييس مجان اوه الل تمل على رشن الشريق و اعا 
المتخصصين بالحودة . 
5- إعادة جميع الأمور أعلاه مرة أخرى للتحقيق من تحسين الجودة على 
أساس أنها عملية مستمرة. 
بالإضافة إلى استخدام تكلفة الجودة باعتبارها الطريقة التي تحفز 
الإدارة للعمل على نتائج إيجابية» فقد استطاع غروسبي تطوير ما يسمى 
بشبكة إدارة نضوج الجودة Maturity Grid Quality Management‏ التي قر 
فيها الخطوات الخمس التي تتراوح من حالات عدم اليقين را١‏ نه)إءءه 0ا إلى 
حالات اليقين Certainty‏ والتي نشرها بالعام ۱۹۸۰م . 
رابعاً - فلسفة (أرمود فينغنباوم (Armed Feigenbaum‏ 
يعد فينغنباوم أول من استخدم مصطلح الرقابة على الجودة الشاملة حيث 
عمل في شركة جنرال إلكتريك الأمريكية واستخدام نظاماً شاملا للرقابة على 
الجودة لبقاء استمرار الجودة من قبل جميع العاملين في المؤسسة» وقد تبنت 
الشركات اليابانية مبادئ فينغنباوم في رقابة الجودة الشاملة حيث تركّز على 
جعل الجودة هي الهدف المهم في المؤسسة والسعي لتحقيقه دوماً. وفي أدناه 
فلسفته المستندة على النقاط العشرة الرئيسية : 
-١‏ جعل الحودة عملية واسعة النطاق تتبناها المؤسسة . 
؟- أن تكون الجودة والتكلفة كلاً متكاملاً. 
۳- أن تعني الحودة ما يفهمه ويتقبله الزبون. 
٤‏ - توافر الحماس لدى الأفراد ومجموعات العمل تجاه الجودة . 
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- اعتبار الحودة ملؤي للإدارة . 

5- التكامل في الجودة والإبداع . 

۷- اعتبار الجودة عملية أخلاقية. 

8- التطوير المستمر للجودة. 

- السعي لتخفيض الكلفة قدر المستطاع وزيادة الفعالية في التكلفة ومراعاة 
الزمن في الإنتاجية . 

-٠‏ إن نقذ الجودة من خلال نظام شامل يرتبط بالزبون والمصدر معاً. 

خافن - فلسفة (بيتر سنج (Peter Singe‏ 
ركز بيتر سنج على خمسة مكونات تكنولوجية تؤدي إلى وجود المؤسسة 

المبدعة» ويرى بآن المكونات في أدناه هي عبارة عن أساليب وبنى نظرية يجب 

أن او ۰ ۰ 

)١‏ السيطرة الشخصية: وذلك من خلال التركيز على ما لدى الفرد من 
طاقات وإمكانات يقوم بتطويرها حتى يمكنه رؤية الحقيقة بموضوعية» من 
خلال الإصرار على التعلّم المتواصل مدى الحياة. 

؟) النماذج العقلية: وذلك عن طريق إيجاد افتراضات وتعميمات وصور 
ذهنية يجري طرحها أمام الآخرين بطريقة مرنة ' مبنية على المنطق والتفكير 
العقلاني . 

)٣‏ بناء رؤية مشتركة: وذلك بتبني أفكار مشتركة من أجل الالتزام المؤسسي 
والإنتاج الحقيقي في ضوء هذه الرؤية. 

)٤‏ تفكير النظم: بمعنى أن كل الأحداث الزمنية والمكانية لها تأثيرها في 
المؤسسة وتسير وفق تفكير منظم تشكل في ضوءه المحاولات الإنسانية 
النظرية والعملية لتحقيق الإنتاجية بصورتها الملائمة للمجتمع . 

٥‏ التعلّم الفريقي: وذلك عن طريق الحوار وتقديم الافتراضات والتفكير 
بصورة جماعية في اطار التكامل والوحدة الجوهرية للمؤسسة الحديثة . 
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ناوسا : فلسفة (والتر شيوارت (Walter She wart‏ 


رع رارت أن التطوين المعين نحن اعد طا إذارة ار وة الشاك 
وعلى ذلك فقد وضع مدخلا يتشابه إلى حد كبير مع الطريقة العملية في 
التطوير المستمر أطلق عليه دائرة (الخطة» العمل» المراجعة» التنفيذ) ويمكن 

تناول هذه الدائرة بشيء من التفصيل وعلى النحو التالي : 

)١‏ الخطة: وفيها يتم اختيار وتحديد العملية التي سيتم تطويرهاء واستعراض 
الوضع القائم وتحديد أين ومتى تحدث المشكلة أو الفرصة» وكيف يكن 
قياس رضا الزبون عن المخرجات» ثم تحلل العملية بهدف تحديد الأسباب 
المحتملة» يليها اقتراح التطوير ووضع إستراتيجية لجمع البيانات المطلوبة 
لهذا التطوير. 

١‏ العمل: وفيه يجري تجريب التطوير المقترح على نطاق محدود في بيئة 
يمكن التحكّم فيها والرقابة عليها. 

۳) المراجعة: وفيها تجمع وتحلل البيانات لتحديد ما إذا كان التطوير المقترح 
يلقى قبولاً ورضا من جانب الزبون أم لا. 

4) التق وفه فد التشبيرات الشعالة :المرقبطة بالعملية ين :لال ريا 
بعمليات النظام الجاري . 


سابعاً: فلسفة (كاورو إيشيكاوا (K. Ishikawa‏ 


لقد اعتقد الباحث 1511188 بأن كافة الأقسام والورش الإنتاجية بالإضافة 
إلى جميع الأفراد العاملين في المنظمة يجب أن يشاركوا في دراسة وتعلّم 
أساليب السيطرة على الجودة وتطبيقاتها وذلك من خلال تطبيق الأدوات 
الإحصائية في ذلك. وقد استطاع بناء أحد هذه الأدوات (أو النماذج) 
الإحصائية الذي عرف لاحقاً بمخطط (صهإعه2i‏ 132نط15) أما المفهوم الثاني 
عند الباحك قفد كان التاكيد على أن الستهلك مكبر الأساس في ديد 
الجودة» وقد اعتبر المستهلك على أنه الشخص الثاني (أو اللاحق) بالخط 
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باعتباره الشخص الذي يستفيد من مخرجات العملية الإنتاجية. بمعنى آخرء 
إن المستهلك ليس ذلك الشخص الوحيد الذي يدفع نقوداً لشراء المنتج 
النهائي وإنما يدخل ضمنياً مع الأفراد العاملين في الإنتاج» كما أنه أوجد 
المفهوم الثالث لهء وهو حلقات السيطرة على الجودة Quality Control Circles‏ 
التي يتم من خلالها مشاركة العاملين في مجاميع العمل لحل المسائل المتعلقة 
بالجودة ومشاكل تطويرهاء وباستخدام الأدوات الإحصائية في تحليل ومعالحة 
مسائل الجحودة تقوم الإدارة بمساندة هذه الفرق في تطبيقات النتائج . 

وصفوة القول تعتمد فلسفة 15113178 على نشر التعليم والتوعية في 
صفوف الأفراد العاملين» وإن الأفراد المتعلمين بمقدورهم حل ومعالجة المسائل 
المتعلقة بالمتتجات وبالعملية الإنتاجية في آن واحد» وبمقدورهم أيضاً العمل 
على تحسين أوضاعهم. أما دور الإدارة فهو العمل بمثابة المدرب والاستماع 
إلى الحقائق والمعطيات التي يقدمها الأفراد العاملون ومساعدتهم في تطبيق 
الأدوات الإحصائية المستخدمة في حل هذه المسائل. وبمساعدة العاملين 
المتدربين بموجب هذه الفلسفة» فإن وظيفة السيطرة على الجودة لا تحتاج من 
أن تعزل في إدارة خاصة بها أو قسم خاص بها طالما أن تصنيع المنتجات ذات 
الجودة الجيدة سيكون جزءا من عمل كل فرد من الأفراد المساهمين في حلقات 
السيطرة على الحودة . 

لقد تفهم جيداً 1511808 بأن القيمة الحقيقية هي في استخدام فرق العمل 
في حل ومعالجة المسائل ذات الصلة بالجودة» وأن حلقات السيطرة عن الحودة 
يساهم فيها العاملون الذين يفهمون هذه المسائل» إذ بمقدورهم تطبيق وتنفيذ 
نتائج حلولها ومعالجتهاء وتحديد ما إذا كانت الحلول قد حققت أهدافها أم 
لا. وفي حالة تحقيقها لأهدافها يجري تنميط و توحيد الفعاليات وجعلها 
جزءاً من عملها اليومي» لذا فإن العملية التي تستخدم من قبل أفراد الحلقة 
تعتبر عملية نمطية موحدة» كما وأنها تعمل على إدخال التحسينات المستمرة 
على الجودة من خلال دورة الجودة وهي (Act-Study-Check-Do-P1an)‏ التي 
ا ديمنج في اليابان . 
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ثامناً - فلسفة (جنيجي تاكوجي ذناعنائة1 6©) 

لقد حقق تاكوجي نجاحاً كبيراً ومؤثراً في حركة الجودة باليابان من خلال 
عمله في شركة نيبون للهاتف والتلغراف Nippon Telephone and Tele-‏ 
ماع إذ كان عمله يتركز على استخدامات الأدوات الإحصائية فى السيطرة 
على الجودة نما جعله حائزاً على جائزة دينج في مجال الجودة باليابان في 
العام ١٠۱۹م‏ ومن ثم حاز على هذه الجائزة ثلاث مرات في فترات لاحقة» 
وقد اعتمدت آراؤه بمسائل الجودة في الولايات المتحدة الأمريكية من خلال 
المعهد الأمر يکي للتوريد Supplier Institute American‏ . 

وقد نظر 1اهنداعة1 إلى الجودة على أنها القضية الأساسية للمنظمة ككل 
حيث تركز عمله على استخدام الأساليب والطرق الإحصائية في تحسين الجودة 
وخاصة في مجال المنتج حيث شاع استخدام المفهومين أدناه بصورة مؤثرة: 
- دالة الفقدان The Loss Function‏ 
- خصائص التصميم والضوضاء (الضجيج) Design Characteristics and‏ 

Noise 

ا چ إلى ا ات ا ا کک کروی ان 
أنها تمثل المطابقة مع المواصفات أو المتطلبات Conformance to Requirement‏ . 
والمقصود بدالة الفقدان هي العملية المنظمة أو الحسابات الدقيقة لحساب التباين 
أو الانحراف عن القيمة المستهدفة. وإن التكلفة المراد قياسها هنا هي التكلفة 
الاجتماعية 0086 506131. وبموجب هذا المعيارء فإذا كان المنتج الذي تم 
تصنيعه ينسجم مع المقاسات المستهدفة تماماً فهذا يعني بأن تكلفة الفقدان 
منخفضة جداً ويفسر فاءناع72 ذلك بأن الأفراد اللذين يشترون هذا المنتج 
سوف يكونون سعداء لكون المنتج مطابقاً تماماً لرغباتهم. أما إذا تباينت 
مقاسات المنتج عن تلك المستهدفة فإن بعض الناس سوف لن يكونوا سعداء. 
فكلما ارتفعت التباينات أو الانحرافات كلما ازداد عدد الأفراد غير السعداء. 
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وبالتالي تر تفع التكلفة اللاجتماعية. وقد أطلق تاكوجي مفهوم التكلفة 
الاجتماعية على مصطلح تكلفة الفقدان» وبموجب هذا النهج أو المدخل الذي 
بواسطته يقَيّم مقدار الانحراف أو التباين عن القيمة المستهدفة» فإن الفقدان 
بسبب أداء المنتج يجدد على أنه تربيع قيمة الانحراف عن القيمة المستهدفة. 
والمساهمة الثانية التي قدمها ذاءناعة1 تعود إلى تصميم المنتج» حيث حدد 
نوعين من المسببات التي تؤدي إلى حدوث الانحراف أو التباين في المتتجات» 
وهي صفات التصميم الناجح ويعني به نظرية الضجيح» وتُعتبر لوحات 
السيطرة الإحصائية المستخدمة فى فحص العيوب فقط» جزءا من الضوضاء أو 
شبهها بالضجيج » ويعتبر اد الخارجي Outer Noise‏ والضجيج الداخلي 
[nne Noise‏ من أكثر الأسباب تأثيراً على الضجيج . وينتج الضجيج الخارجي 
عن الكباننات أن الالتحرافاتك التاجمنة عن الخوامل الممكن السيطرة غلبها”» 
ومنها على سبيل المثال الإفساد أو التدهور والتلف 126167018008 وإن كلا 
النوعين من الضجيج ذو تأثير فعال على الفعاليات وخاصة غير المباشرة 016 
Line Activities‏ وهي : 
- تصميم النظام System Design‏ 
- تصميم المؤوشرات Parameter Design‏ 
- تصميم التفاوت المسموح به Tolerance Design‏ 
)١‏ تصميم النظام: ويحتوي على تصميم المنتج بحيث يتطابق مع متطلبات 
المستهلك أو بمعنى آخر التصميم الذي يحقق رضا المستهلك ومتطلباته 
فيالإضافة إلى وظائف المنتج فقد اقترح Taguchi‏ معياراً إضافيا شت 
استخدام القوة الآلية 595 في التغييرات الحاصلة في ظروف 
التشغيل وكذلك التباين الوظيفي الأقل الذي ينجم عن استخدام المنتج مثل 
الإهتراء بالإضافة إلى القيمة الأعلى 6الة/١‏ «صسuص1×ة“‏ التى يحصل عليها 
المستهلك مقابل سعر الشراء. وقد استخدم في ذلك ا بنموذج 
تأسيس دالة الجودة Quality Function Deployment‏ .» لغرض تأسيس 
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متطلبات المستهلك ومن ثم ترجمة أو تحويل هذه المتطلبات إلى صفات 
التصميم . 

١‏ تصميم المؤشرات: وتحتوي على المفتاح الذي يحدد أو يعرّف متغيرات 
العملية التي تؤثر على التباين» ومن ثم تأسيس المستويات لهذه المؤشرات 
والمعلومات التي تؤشر التبيان الأدنى. وقد استخدام 1اهناعة1' تصميم 
التجارب الإحصائية لغرض تحديد هذه المؤشرات 75عاء7تهة< . 

*) تصميم التفاوت المسموح به: الذي يحدد المكونات وأجزاء المنتج التي 
تساهم أكثر فى ظهور التباينات والانحرافات بمواصفات المنتج النهائى ومن 
ثم وضع السماحات المناسبة لهذه المكونات والأجزاء» وأن الهدف من 
ذلك هو تحديد المكونات والأجزاء الأكثر تأثيراً وحصر التفاوتات لهذه 
المكونات والأجزاء بدلا من جمع المكونات والأجزاء الداخلة في المنتج 
النهائي. وبالرغم من أن نهج أو مدخل تاكوجي يعتبر أكثر المداخل تعقيدا 
إلا أنه قد أثبت بأنه ذو فاعلية وقوة كبيرتين في تقييم تصميم المنتج الجديد 
والعمليات الحديدة. 

تاسعاً - فلسفة (جون أوكلاند (John 5. Oakland‏ 


يعتبر جون أوكلاند من المتميزين في مجال إدارة الجودة الشاملة لإسهامه 
فى تطوير كل من فلسفتها وتطبيقاتها فى المنظمات من خلال الاستشارات التى 
کا قدا لر کات ر عل ان و اسع اف إلى آنه عمل :قن مال 
البحث وفي حقل إدارة الإنتاج والعمليات» ورأس المركز الآوروبي لإدارة 
الجودة الشاملة. أما فلسفته فتقوم على المبادئ التي جاءت بها الفلسفات 
السابقة من خلال بلؤوكها في شكل مسجم وتاشق لفحت فيها إسهانات 
الغرب واليابان في مجال الجودة. 

ويُعرّف أوكلاند إدارة الجودة الشاملة بأنها "منهج شامل لتحسين 
التنافسية» والفاعلية» والمرونة في المنظمة» من خلال التخطيط» والتنظيم» 
والفهم لكل نشاطء وإشراك كل فرد في أي مستوى تنظيمي في المنظمة' . 
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ويمكن تلخيص نوذجه الموضح في شكل رقم )١(‏ بالنقاط الخمسة التالية : 
١‏ - تحديد علاقات المستهلك - المورد. 
؟- وضع نظام لإدارة العمليات. 
-٣‏ تغيير ثقافة المنظمة إلى ثقافة إدارة الحودة الشاملة. 
: - تحسين الاتصالات بين العاملين على نطاق المنظمة ككل . 
-٥‏ سيادة الالتزام والتمسك بالجودة. 
الشكل رقم (۲) نموذج أوكلاند لإدارة الجودة 


التزام وتعهد م 


ويحدد أوكلاند ست خطوات لإدارة الجودة الشاملة هي : 
-١‏ فهم الحودة . 
؟- الالتزام والقيادة. 
۳- التصميم لأغراض الجودة. 
:- تخطيط الحودة. 
- تصميم نظام إدارة الحودة وتدقيقه. 
5- قياس الحودة. 


54 


2 


الفصل الثاني 


ادارةالجودةالشاملة 
AB hukiilli uli‏ ريال 


الفصل الثاني: فلسفة التخطيط وهندسة التنظيم 


إدارة الجودة الشاملة 
فلسفة التخطيط وهندسة التنظيم 
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تمهيد 

لم تعد الجودة الشاملة مجرد فكرة ورؤية إزاء السلع والخدمات» بقدر ما 
هي اليوم معيار للصناعة والخدمات والتربية والتعليم وغيرها من روافد الحياةء 
وهي قيم وثقافة واقتدار للتحسين والبقاء الطويل الأمد للشركة أو المؤسسة. 
فالجودة الشاملة فلسفة مشتركة ومترابطة تهدف لتلبية احتياجات الزبائن المتغيرة 
وتوقعاتهم بشكل مستمر» وبنجاح أكبر من المنافسين» من خلال التطوير المستمر 
للشركة وأعمالها وعشاركة فعآلة من المنعوياك كافةة دف لق وضتاعة 
مستقبل الشركة والتطوير الذاتي لموظفيها وبالتالي تحسين نوعية الحياة في أوساط 
شرائح المجتمع. وحتى تحقق الشركات حضورها المؤثر فإن أول ما ينبغي أن 
تهتم به هو الرعاية الكاملة لإدارة الجودة الشاملة التي تتضمن مجموعة من 
المتطلبات في مقدمتها: 
-١‏ القيادة والإدارة كفلسفة مشتركة. 
؟- التوجه نحو الزبون الداخلي والخارجي . 
۳ الالترام من اجان الإدارة: 
التضيون لمر 
-٥‏ العمل الجماعي المنتج تصوراً وتصرفاً. 
1- مشاركة جميع الأشخاص والأدوات. 
۷- احترام وتطوير الآفراد. 
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8- دافعية فعالة من الجميع. 
-٩‏ تفكير إحصائي موثوق به. 
٠-أهمية‏ الجودة في جميع الأوقات. 
١-عقلية‏ إستراتيجية . 
١١-إنصات‏ للأفضل . 
١‏ -مسؤولية اجتماعية . 
5 -أخلاق راقية. 
6 -اندماج مؤ سسي ومادي وبشري . 
الجودة: فلسفة مشتركة 
إن الجودة الشاملة ليست برنامجاً بل هى فلسفة مشتركة تتبناها الإدارة العليا 
كلها كل حجر من اجار اء التحرك إلى اكام في اضرو رارف 
لكونها تشكل جزءاً جوهرياً من قيم وثقافة واتجاهات الشركة» وتساعد على 
تفسير سبب وجود الشركة» وماذا تفعل» وكيف تفعل» وعلى هذا الأساس 
ينبغي أن يستمر وجود الجودة الشاملة عاماً بعد عام ما دامت الشركة موجودة. 
ولعل من المناسب أن نشير إلا أن المقصود بالقيم والثقافة هي مجموعة 
المعتقدات والأغاط السلوكية التى تشكل جوهر هوية الشركة أو المؤسسةء إذ 
تعر كل وة حالة'فريدة بحيث لا يكن اغعبان مومسين أنهما'متشابهتان: 
تن لو كنانها قمارسان نفس التشاطء- كالاتصالات مكلا سوام كانتت هذه 
المئؤسسة عامة أو خاصة» صناعية أو خدمات» تعمل على أساس الربح أم لا. 
لذلك يتطلب الأمر من الإدارة العليا بناء ثقافة مؤسسية تكون فيها الجودة بشكل 
عام هي القيمة الموجهة لنشاطات الأفراد» ويتحقق هذا عبر اتخاذ الإدارة 
الخطوات الضرورية لتحسين أداء المديرين والإداريين والموظفين داخل الشركة أو 
المؤسنينة:- .ويُعتبر كل من التعلم والندريب: ضرورياً في هذه العهلية بحيث أن 
مناخ المستمر للتعلّم يساعد الناس (المجتمع المراد) على فهم أهمية مفاهيم 
الحودة الشاملة وتفسير هذا التطبيق والاندماج معه وفيه. 
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تقول إحدى نشرات المنظمة الدولية للتوحيد القياسى (180-9000) ومقرها 
في جنيف وهي اتحاد لهيئات من أكثر من 40 بلداًء إن معاييرها الفنية الدولية 
ااني اط في تنعط دول العام أصحبت إلزامية للفوز بالعقود الخاصة والعامة 
في هذه الدول» ويعتبر البعض هذه المعايير تأميناً شاملاً لضمان جودة التصنيع 
والخدمات والنمو المستمر. هذا من جهة ومن جهة ثانية» ولما كانت هذه المعايير 
مطلباً أساسياً للفوز والنجاح» فإن المنطق يدعونا لأن نصف الجودة بأنها 
(كالجمال في عين الشخص الناظر). وعليه» فإن ضمان الجودة خارجياً يساعد 
على يتح الشركة ميزة المنافسة» وداخلياً فإن منح جائزة للجودة ر 

نحو العمير والتجديد» :ؤهذة الحقيقة توكدها وها الاستحدانات المسعمرة فى 
عدد برامج م الجودة على المستوى الدولي أو الوطني المحلي . 

جدير بالتذكير أن الدراسات الحديثة أظهرت من خلال استفتاءات» بشأن 
ولاء الزبائن لهذه الشركة أو تلك» غطت جميع النواحي في التصنيع إلى 
الخدمات المصرفية» أن معظم الزبائن يغيرون مورديهم بسبب تعرضهم للإهمال 
E‏ ولقد ثہ ثبت أيضاً أن الزبون الراضي عن السلعة أو الخدمة لن 

بی اک مق ثلاثة ا با لخدمة»› في حين إن التجربة السلبية 
ان اقم ران موطلف ار ا ی ا 
اللنوسط!!.. ولتحويل فلسفة الجودة الشاملة إلى حقيقة في الشركة أو 
المؤوسسة. ينبغي أن لا تبقى مجرد نظرية دون تطبيق عملي» بل وبمجرد 
ارات دير الجودة الشاملة يجب أن يصبح هذا لشفو جو ا 
الإدارة من قمة الهرم إلى السفوح وإلى القواعد كافة» وهذا ما يسمى بإدارة 
الجودة الشاملة» وهي عملية طويلة الأمد يجري تنفيذها باستمرار وتجديد في 
الأفكار والخطوات ET‏ ۰ 

برمجة إدارة الجودة الشاملة 


ليس هناك أسلوب واحد لتطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة د متفق عليه بين 
جميع الباحثين المهتمين بهذا الموضوع» ولكن يمكن القول بأن هناك مجموعة من 
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الخطوات العامة التي يمكن للإدارة إتباعها في تطبيق هذا البرنامج في المؤسسة 
وهي كالتالي: 
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الخطوة الأولى : التزام وتعهد الإدارة العليا بتنفيذ البرنامج» وتدريب القادة 
والمسئولين على مفاهيم إدارة الحودة الشاملة وأساليب تطبيقهاء وتشكيل 
فرق وتحسين الحودة. 

لرسالة المؤسسة يحتوي على الأهداف العامة للمؤسسة وأهداف الجودة 
التي تسعى لتحقيقهاء وإيصالها لجميع أفرادها. 

الخطوة الثالثة : تشكيل مجلس للجودة يضم في عضويته المديرين التنفيذيين 
في المؤسسة ورؤساء الأقسام المختلفة فيهاء ويقوم هذا المجلس بالإشراف 
على عملية تخطيط وتنفيذ وتقييم البرنامج . 

الخطوة الرابعة: تكوين إستراتيجية لإدارة الجودة الشاملة بحيث يتم تحديد 
الهيكل التنظيمى لإدارة الجودة ودمج نشاطات إدارة الجودة الشاملة ضمن 
أهداف محددة لإدارة الجودة الشاملة داخلهاء وتحديد كيفية إشراك 
العاملين في تنفيذ برنامج تحسين الجودة واستخدام الأنظمة الإدارية الحالية 
في تنفيذ هذا البرنامج . 

الخطوة الخامسة: اتخاذ القرار بشأن تطبيق برنامج إدارة الجودة» هل 
سيكون في كل مؤسسة أو اختيار وحدة أو قسم في البداية لتنفيذ 
الدوائر والموظفين على مفاهيم إدارة الحودة الشاملة» وتحديد أنواع برامج 


الفصل الثاني: فلسفة التخطيط وهندسة التنظيم 


#ط الخطوة السابعة: التأكد من أن أقسام المؤسسة قد طورت معايير لقياس 
مدى مطابقة السلع والخحدمات المنتتجة لاحتياجات النتفعين» وتعديل 
المقاييس والأنظمة الإدارية الحالية لقياس درجة تلبية هذه الاحتياجات . 

#ا الخطوة الثامنة: إدخال وتطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة في الهيكل 
التنظيمي في المؤسسة» ووضع التفاصيل اللازمة لتطبيق البرنامج: مثل 
كيفية التنفيذ» والهيكل التنظيمي اللازم» وكيفية تفويض الصلاحيات 
والسلطات للأفراد» والإجراءات العملية» والمصادر المطلوبة لتسهيل 
تطبيق البرنامج . 

© الخطوة التاسعة: مراقبة وتقييم النتائج باستمرار لتتبع توافق جهود التحسين 
مع أهداف المؤسسة» وتقييم المصادر المستخدمة في جهود التحسين 
للحفاظ على الكفاءة والاستخدام الأمثل لهذه المصادر. 

#ا الخطوة العاشرة: إعلان النجاح ومكافأة وتقدير الموظفين المشاركين في 
جهود التحسين» وتعديل إستراتجيات برنامج إدارة الجودة الشاملة» 
وتوسيع جهود التحسين لتشمل كل أقسام ووحدات المؤسسة. 

وقد كان الاعتقاد السائد في الماضي أن النجاح لا يتحقق إلا بزيادة 
المبيعاتء إلا أن التطبيق العملي لأسلوب إدارة الجودة الشاملة قد أثبت أنه 
يكن أن يؤدي إلى وفورات كبيرة في العمليات» تعادل أضعاف ما يمكن تحقيقه 
من زيادة في المبيعات وحدها. ولا تقتصر مزايا تطبيق إدارة الجودة الشاملة على 
TET‏ التحويلية فقطء. بل تمتد هذه المزايا أيضاً إلى قطاعات 

الخدمات . 

ولما كانت إدارة الجودة الشاملة شكلاً تعاونياً لأداء الأعمال يعتمد على 
القدرات المشتركة لكل من الإدارة والعاملين بهدف تحسين الجودة وزيادة 
الإنتاجية بصفة مستمرة من خلال فرق العمل» فإن تطبيقها يؤدي إلى تقليل 

العمليات الإدارية والمكتبية» وتبسيط النماذج وتقليل شكاوي الزبائن» 
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والاهتمام بقضايا أخرى بالغة الأهمية كالالتزام الإداري» وتفادي مقاومة 
التغيير» فضلاً عن تكاليف إحداث هذا التغيير. ضمن هذا السياق فان تطبيق 
إدارة الجودة الشاملة لا يقتصر على القطاعات الخاصة» بل يطبق بنفس الكفاءة 
على قطاعات الأعمال العامة والحكومية. وهناك أمثلة عديدة لنجاحها فى 
قطاعات عامة كمشروع مدينة (سانتا آنا) الأمريكية التي اتخذت لنفسها شعار 
(التميز من خلال التغيير المستمر)» ومن الأمثلة التى طبقت هذا الأسلوب 
بنجاح من القطاع الجحاص شركة "بوينج للطائرات "» عون قرار تطبيق إدارة 
الجودة يبرره عاملان وعلى جانب كبير من الأهمية» يحتاج كل منهما إلى تحليل 
اقتصادي عميق هما: 
أولا: نا يكن أن بترتت غلن هذا التطبيق من هرانا 
ثانياً: إن هذا التطبيق تحتمّه الضرورة» لأنه لا توجد أمام الإدارة بدائل أخرى . 
الشواهد على عدم الجودة 
هناك العديد من الشواهد التي تظهر للإدارة عدم الجودة في المنشأة» وتجعل من 
الضروري تبني أسلوب إدارة الجودة الشاملة» وتتخلص هذه الشواهد في الآتي: 
١‏ - انخفاض الحودة. 
؟- زيادة الوقت المقرر للعمليات. 
۳- زيادة عمليات المراقبة . 
5- اتجاه العاملين من ذوي الخبرة لترك المنشأة. 
ه- زيادة عدد الاجتماعات. 
5- كثرة حالات إلقاء اللوم على الآخرين. 
۷- زيادة عدد شكاوي العملاء ( الزبائن ). 
معايير تقويم إدارة الجودة الشاملة 


تختلف معايير تقويم إدارة الجودة الشاملة من مؤسسة إلى أخرى» ومن 
نماذج تلك المعايير ما تستخدمه Malcolm Baldrige National Quality‏ وهى 
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هيئة قومية أمريكية تأسست عام ۱۹۸۷ في عهد الرئيس ريجان» تقوم بمنح 
جوائز سنوية للمؤسسات الأمريكية التي تحقق أفضل النتائج من تطبيق 
استراتيجيات ناجحة لتحسين الحودة. وتستخدم تلك الهيئة في تقويمها نظام 
النقاط التي توزع على سبعة عناصر إدارية أساسية هي : 
)١‏ نوعية القيادة. 
؟) المعلومات وتحليلها. 
۳) التخطيط الاستراتيجي للجودة. 
5) إدارة وتطوير الموارد البشرية. 
٥‏ الضمانات التي تكفل الجودة للمنتجات أو الخدمات . 
(٦‏ نتائج الحودة. 
۷ رضا الزبائن . 

وتعطي الهيئة لكل عنصر من العناصر السابقة وزناً معيناً تحدد بموجبه عدد 
الفا الى ع ل ال ريده لقنا اللو مدي كن تطبر 
فرعي . مور العناصر السابقة على النحو التالي: © ٠‏ 


العنصر عدد النقاط 
القيادة 05 
المعلومات وتحليلها 7 
التخطيط الاستراتيجي للجودة 0 
الموارد البشرية 10 
ضمانات الجودة 10° 
نتائج الجودة 02 
رضا الزبان ۳٠‏ 


)١(‏ خلاصات كتب المدير ورجل الأعمال . الشركة العربية للاعلام العلمي (شعاع) . القاهرة: 
السنة الاولى» العدد 1 6# ص 
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ويلاحظ من هذا التوزيع الوزن النسبي الكبير المخصص لرضا الزبون وتقوم 
الشركات التي حصلت على جواز الهيئة لعام ١1/4‏ كل من شركة ×0× 
للنظم والمعدات المكتبية وشركة 141111167 للمنسوجات . يذكر أن مبادئ إدارة 
الجودة الشاملة» وفق الهيئة الأمريكية للجودة» تتضمن : 
-١‏ التركيز على الزبون: 

ولا يقتصر هذا التركيز على الزبائن الخارجين للمنشأة» الذين تكرس كل 
رها ران اتدل ممه عي لارام اها ل يعمل هذا ال ك 
نضا الخافلن داخل المنشاة» وهم الذين يتوقف على أدائهم تحقيق مستوى 
الحودة المطلوب. 
۲- التركيز على العمليات والنتائج معاً. 

فالنتائج المعيبة تعتبر مؤشراً لعدم الجودة في العمليات ذاتهاء ومن ثم يجب 
إيجاد حلول مستمرة للمشاكل التي تعترض سبيل تحسين نوعية المتتجات أو 
الخدمات. 
۳- الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها: 

وإعمال هذا المبدأ يتطلب استخدام معايير مقبولة لقياس جودة المتتجات 
والخدمات أثناء عملية الإنتاج بدلا من استخدام مثل هذه المعايير بعد وقوع 
الأخطاء. 
5 - تعبئة خبرات القوى العاملة: 


تفترض المفاهيم الإدارية التقليدية أن القوى العاملة تتكون من أفراد لا 
الجودة الشاملة بعر التسويضن المالى هو أحد الطرق الى مكن بينا:مكافاة 
العامليق»: فلقند ات الدراسات أن الساملن ل مون الأ هو تافو 
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الوحيد» بل يحبون أن تقابَل جهودهم بالثناء» ومن ثم يجب إشعارهم بذلك. 
كما أن القوى العاملة تشكل منجماً هائلاً مليئاً بالمعلومات والفرص التي يمكن 
باستخدامها تطوير العمل وزيادة الإنتاج وخفض التكاليف» ولهذا يجب إشعار 
العاملين بأنهم أعضاء في فريق فائز. 
ه- اتخاذ القرارات استناداً إلى الحقائق : 

تنبنى إدارة الجودة الشاملة مفهوماً مؤسسياً لحل المشكلات عبر فرص 
التحسين يشترك في تنفيذه الجميع» من مديرين وقوى عاملة وزبائن» من خلال 
التفهم الكامل للعمل ومشكلاته والتحضير الكفء والفاعل لكافة المعلومات 
التي تتخذ على أساسها القرارات . 
”- التغذية العكسية : 

وهذا المبدأ يتيح للمبادئ الخمسة السابقة أن تؤتي ثمارها في هذا المجال» 
إذ تلعب الاتصالات الدور المحوريء لأن أي منتج من أي نوع (ماكينة» 
سيارة» أو حتى سفينة فضاء) لا يكن تصميمه بدون مدخلات بشرية. ولهذا 
فإن من أكبر المسئوليات التي يتحملها المشرفون ليست فقط مسؤوليتهم عن إدارة 
الأموال والإنتاج والجداول الزمنية للتنفيذ. . الخ» بل إن إدارة الموارد البشرية 
تُعتبر هي التحدي الأكبر ومن ثم فإن النجاح في الحصول على تغذية عكسية 
أمينة» والرغبة المخلصة من المشرفين في مساعدة مرؤوسيهم على الارتقاءء 
تعتبر من أهم عوامل الزيادة في فرص النجاح والإبداع . 

ضمن هذا السياق يتطلب تطبيق إدارة الجودة الشاملة بنجاح» وجوب 
التعرف على الهيكل التنظيمي الحالي للمنشأة الذي يتكون في شكله التقليدي 
من ثلاثة مستويات: 
-١‏ مستوى الإدارة العليا ويشمل الذين يضعون السياسة العليا للمنشأة. 


؟- مستوى الإدارة الوسطى وهم الذين يشكلون الجهاز الإشرافي. 
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۳- مستوى القوى العاملة ويشمل الذين ينفذون العمليات الإنتاجية من البداية 
اة" 
علماً بأن مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة (انظر الشكل رقم ۳) هي 
مراحل أساسية متتابعة ” : 
ا مرحلة الصفرية 
أي مرحلة الإعداد» وهي من أهم مراحل التطبيق وفيها يقرر المديرون 
عزمهم على الاستفادة من مزايا إدارة الجودة الشاملة» وخلالها يتلقى هؤلاء 
المديرون تدريباً يستهدف إكسابهم الثقة بالنفس» وعدم الخوف من التعبيرء 
ويستحسن أن يجري هذا التدريب خارج المنشأة» ثم يتولى المديرون بعد ذلك 
نقل الأفكار إلى مرؤوسيهم. 
الشكل رقم (*) مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة 
المراحل الخمس للتطبيق 
المرحلة الرابعة 
الت 
لتنويع المرحلة الثالثة 


التنفيد المرحلة الثانية 


التقدير والتقويم المرحلة الأولى 


المرحلة الصفرية 

الإعداد 
وفي هذه المرحلة أيضاً تتحدد الأهداف والمصطلحات التي ينبغي الإجماع 
عليها. ويفضل إنشاء مجلس استشاري للمنشاة» ووضع تخطيط استراتيجي 
)١(‏ خلاصات كتب المدير ورجال الأعمال الشركة العربية للإعلام العلمي (شعاع ). - القاهرة: 


السنة الأولى » العدد السادس› ص“ . 
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شامل» مع تحديد واضح ومفهوم للرؤية المستقبلية للمنشأة» على أن تتضمن من 
بين ما تتضمنه من أهداف على عنصرين هامين هما: 
-١‏ الأمن الوظيفي . 
- الدعم الإداري. 

ويصدر خلال هذه المرحلة قرار بالالتزام بتوفير الموارد اللازمة للتنفيذ. ومن 
الأهمية بمكان أن يكون المديرون على اقتناع كامل بالرؤية المستقبلية حتى يكون 
في مقدروهم نقلها إلى مرؤوسيهم. 
المرحلة الأولى - التخطيط 

وفيها توضع الخطط التفصيلية للتنفيذء ويحدد الهيكل الدائم» والموارد 
اللامة لطن ويار أعقاء الاش الاستشاري:». كما يجري الحتبان مسق 
يكون مسئولاً عن ربط الأنشطة المتعاونة» ثم يلي ذلك تدريب المجلس 
الاستشاري والمنسق على مبادئ ومتطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة. وفي 
أول اجتماع للمجلس الاستشاري يوضح ميثاق عمل المجلس وتُورّع المسؤوليات 
اللازمة لدعم خطة التنفيذ. كما يتم التصديق على هذه الخطة عقب مناقشتها 
من الجميع» ويعد التعهد بتوفير الموارد التي يجب النظر إليها كاستثمار طويل 
الأجل» وتحدد العمليات الأساسية التي تكون مرتبطة بأهداف المنشأة باستخدام 
أدوات الربط الكمية والنوعية لإدارة الجودة الشاملة» ويختار الاستشاري 
إستراتيجية التنفيذ» ويحدد الفرص والمشاكل التي قد تتعرض لها فرق العمل» 
والتي يتكون كل فريق منها من ٤‏ إلى ۸ أفرادء وتكون مهمتهم دراسة 
العمليات التنظيمية والتوصل إلى أفضل الوسائل لتحسينهاء وفي هذا المجال 
توجد أربعة مداخل للتحسين: 
-١‏ مدخل من أعلى إلى أسفل . 
؟- مدخل الأفكار الجيدة للعاملين. 
۳- مدخل اقتراحات الزبائن. 
-٤‏ مدخل الخدمات الداعمة. 
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ديري ف السكويات الوظقية الال ب وعتنما يختار المجلس عة معيدة يراد 
تحسينهاء يقوم بتشكيل فريق عمل من العمال والإدارة الوسطى والإدارة العلياء 
اختيار أحد الأعضاء لقيادة الفريق. أما فريق الخدمات الداعمة فيتشكل من 
أعلى فرد في المنشأة» والمنسق» والمستشارين من داخل وخارج المنشأةء 
بالإضافة إلى خدمات التدريب. 

وثل هذه المهمة تتطلب التدقيق في اختيار المنسق الذي يجب أن يتفرغ لمهمة 
اختياره من بين الأفراد الموثوق بهم» أو الذين حققوا نجاحات أو مبادرات 
جيدة» أو من بين الأفراد الذين يحبون المشاركة في الأعمال الجماعية والأعمال 
عقلاني» ومن يكونوا على استعداد لتكريس وقتهم بالكامل لهذه المهمة. 

وبالنظر إلى ما يترتب عادة على تطبيق إدارة الجودة الشاملة من تغيير» وما 
يتوقع أن يصادفه هذا التغيير من مقاومةء فأنه يجب توقع أسباب تلك المقاومة 
سلفاًء والعمل على التغلب عليها. وفي هذا الخصوص يعتبر الهجوم خير وسيلة 
للدفاع» ومن ثم يجب وضع خطة لمواجهة المقاومة قبل أن تحدث» ويمكن 
الاستعانة بالتدريب فى هذا المجال» كما أن السياسة الجيدة يكن أن تقنع الجميع 
بمزايا تطبيق إدارة الجودة الشاملة وفوائتدها المتعددة على العمل والعاملين والشركة. 
المرحلة الثانية - التقدير والتقويم 

تشتمل هذه المرحلة على أربع خطوات هي : 
-١‏ التقويم الذاتي. 
؟- التقدير التنظيمى . 
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۳- المسح الشامل . 

-٤‏ التغذية العكسية المكتسبة. 
وتبدأ عملية التقويم بعدد من التساؤلات فى أدناه والتى تساعد» فى ضوء 

الإجابة عليها من المديرين» على تهيئة الأرضية المناسبة للبدء في تطبيق إدارة 

الحودة الشاملة : 

)١‏ ماذا يجب على المنشأة أن تفعل للحفاظ على مركزها التنافسى فى المستقبل؟ 

؟) ما هى المبادرات المتخذة فى الوقت الراهن التى تستهدف تحسين العمل ؟ 

۳) هل هناك أسباب أو منافع يمكن أن تترتب على انتهاج إدارة الجودة الشاملة؟ 

:) ما هى أكثر الطرق فعالية لتحقيق الاتصالات الحيدة (الرسمية وغير الرسمية) 
داخل المنشأة ؟ 

١‏ إذا مجح برنامج إدارة الجودة الشاملة فما هى أهميته للمنشأة ؟ وكيف يمكن 
قياس هذا النجاح ؟ 

5) ما هى أهداف منشأتك ؟ وما هو دورك فى تنفيذ هذه الأهداف ؟ 

۷ ما هو دورك في توصيل منتجات أو خدمات الشركة إلى السوق ؟ 

٨‏ ما هي أوجه الاختلاف بين مؤسستك والمؤسسات الأخرى التي تعمل في 
نفس المجال؟ وما هي أوجه الضعف التي تود تغييرها ؟ 

٩‏ ما هى العقبات التى تواجه تطبيق إدارة الحودة الشاملة ؟ 

)١‏ ما هو دورك فى عملية تحسين الحودة ؟ 

5) أعط أمثلة عن الطرق والوسائل التى تستخدمها لتطبيق إدارة الجودة 
الشاملة . 

. . صف مناخ المنشأة وجوها العام (قيم الأفرادء الاهتمامات, المصالح.‎ )٠ 


الخ). 


69 


إدارة الجودة الشاملة - الفلسفة ومداخل العمل 


)٤‏ كيف يكن تحديد رضاء الزبائن ؟ 

٥‏ التزام الإدارة يعتبر مطلباً أساسياً لتحسين الجودة» ما هو التزامك حيال 
ذلك؟ 

١‏ من هم زبائنك ( أكتب قائمة بأسمائهم وشركاتهم ) ؟ 


طرق التقويم الذاتي 
يمكن استخدام الطرق الثلاث التالية : 
الأولى- طريقة كروسبي التي تهدف إلى الوصول إلى اتفاق عام بين العاملين 
والمديرين حول مجالات التحسين الممكنة . 
الثانية- العمل على زيادة إدراك العاملين والمديرين لفهوم إدارة الحودة الشاملة لما 
لهذا الإدراك من فعالية في المشاركة بالتنفيذ. 
الثالثة- تعتمد على دراسة سلوكيات الأفراد» كالنموذج الذي تستخدمه شركة 
' بروفور ماكس العالمية" للتمييز بين أربعة أنواع لسلوكيات الأفراد هي : 
-١‏ شخص كثير الحركة وغير صبور أحياناً. 
-١‏ شخص يقاوم التغيير» وغير منظم» ويحب التقدير. 
۳- شخص متعاون ويخشى الرفض . 
كت خض اأخلاق ويخ الركض .ولا يحب أن تنشد افكاره: 
وتهدف الخطوة الثانية إلى توفير أداة ضرورية لفهم المنشأة وجميع العاملين 
فيهاء وتعتمد على المقابلات الشخصية وإجراء الدراسات والبحوث الميدانية. 
أما خطوة المسح الشامل فهدفها التعرف على مدى رضاء الزبائن» وعلى ما 
يقترحونه من مجالات التطوير خلال لقاءات عمل أو بالاتصالات التليفونية 
وغيرها. ويمكن الاستفادة من التغذية العكسية بالتعرف على ردود أفعال 
المشاركين في دورات التدريب من العاملين وآرائهم في إمكانيات تحسين الأداء 
ومجالاته. 
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علماً بان التدريب الجيد يتطلب تهيئة أربعة مستويات لتقييمه : 
١‏ - التعرف على ردود أفعال المتدربين ودرجة رضاهم عن برنامج التدريب . 
؟- التعليم المكتسب من التدريب والمهارات التي أمكن للمتدربين فهمها. 
۳- أنواع السلوك التي أمكن تحسينها لتحقيق جودة الآداء. 
5- النتائج النهائية ومدى تحقيق البرنامج لأهدافه. 
المرحلة الثالثة - التنفيذ 
تبدأ هذه المرحلة باختيار من سيعهد إليهم بمهمة التنفيذ» ويعتبرون امتداداً 
مهام المنسق» ويقومون بأدوار استشارية» ويتم تدريبهم باعتبارهم جزءاً من 
الخدمات الداعمة باستخدام أحدث وسائل التدريب. وينبغي أن يدور التدريب 
الذي يتلقاه المديرون والمرؤوسون حول المحاور الثلاثة التالية : 
١‏ - التدريب الذي يستهدف خلق الإدراك والوعى الخاص بإدارة الجودة 
الشاملة. ٠‏ 
؟- التدريب التوجيهي نحو الأهداف المطلوبة. 
عت التدريت لتدمية الهارات: 
وبالنسبة لبرنامج التدريب لفرق العمل فيجب أن يشتمل على العناصر 
التالية : 
أ - مقدمة ونظرة عامة. 
ب- جمع المعلومات . 
33 تحليل المعلومات وتفسيرها. 
د- تقويم وعرض النتائج . 
ه- المتابعة . 
إن جرعات التدريب ينبغي أن تتناسب مع المستويات الوظيفية بحيث يتلقى 
أفراد الإدارة العليا جرعات تدريبية مكثفة» ويمكن الاستعانة بالبرامج الجاهزة 
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على غرار البرامج التي طورتها شركة 4151101161016 لمعاونة المشاركين في فرق 
العمل» ويطلق عليها اسم lLnS The Tools of Total Quality Management‏ 
يكن الاستعانة بأساليب تحليل علاقات السبب والنتيجة» والخرائط البيانية 
كخريطة "باريتو' و 'جانت * وغيرها من الوسائل التدرييية الحديثة. 


المرحلة الرابعة - تبادل ونشر الخبرات 

الجتعلة الأشيرة فى ف یو ديا الي ابه 
والنجاحات» إذ تُدعى إليها وفيها جميع وحدات المنشأة والفروع والمنشآت 
التابعة» كما يدعى جميع المتعاملين مع المنشأة من الزبائن والموردين» للمشاركة 
في عملية التحسين» وإقناعهم بالمزايا التي تعود عليهم من هذه المشاركة. وأولى 
الخطرات الف تعفد قى :سبي ادل الراك هى دعرة السات العامة 
لإطلاعها 5 نتائج إدارة الجودة الشاملة حيث مجلس الإدارة بإيجاد 
فرصة منطقية لهذه الدعوة» ويتولى الرؤساء شرح النتائج التي أمكن التوصل 
إليهاء ويقوم المنسق بتلخيص معطيات إدارة الجودة الشاملة لكبار المسئولين بتلك 
السات كما دع الوردوة لفون اعات مجان الاذارة لفو على 
تأييدهم لما تم تنفيذه باعتبار أن معطيات إدارة الجودة الشاملة لا يكن تحقيقها 
بدون معاونتهم . وذات الهدف ونحوه يخصّص يوم يدعى " يوم الموردين " 
يتم فيه الاتصال المزدوج الاتجاه بينهم وبين المسئولين في المنشأة لمناقشة النتائج 
التي قد تسفر عن اقتناعهم بتبني مشروع إدارة الجودة الشاملة في منشآتهم . 

الجدول الزمني للتطبيق 

تطبّق المراحل السابقة وفق جدول زمني تراعى فيه اعتبارات عدة منها: 
)١‏ أن تتم عملية التخطيط لإدارة الجودة الشاملة عند نهاية المرحلة الأولى 

الأساسية» وفيها يجب أن توافق الإدارة على الاستمرار قدماً في المشروع› 

وعلى توفير الموارد المالية اللازمة له. 
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؟) أن تبدأ مرحلة التنفيذ عقب موافقة المجلس الاستشاري على خطة تطبيق 
إدارة الحودة الشاملة وتوفير الموارد المالية اللازمة لها. 

۳) أن تبدأ فرق العمل في التنفيذ بعد توفر الخدمات الداعمة ( أي الخدمات 

:) عندما تتأكد المنشأة من بجاح التطبيق» تبدأ بعد ذلك عمليات نشر وتبادل 
الشكل التنظيمي لإدارة الجودة الشاملة 
أنشأت الكثير من المنظمات دائرة للجودة لكي تكون مسئولة عن كافة 

الأنشطة المتعلقة بالجودة فيها. وبغض النظر عن مسميات هذه الدائرة: الضبط 
الإحصائى للجودة. مراقبة الجودة. مراقبة الحودة الكلية» تأكيد الحودة. إدارة 
الجودة الشاملة» أو غير ذلك من المسميات» إلا أن الأنشطة التى تغطيها تتعلق 
أساسا كلها الحودة: وخيلذل عقد الثمانينات مخ القرن العشريق: الاضى ظهرتك 

أربعة اتجاهات في الولايات المتحدة الأمريكية لتنظيم الجودة7 : 

-١‏ تحويل بعض مهام إدارة الجودة من دائرة الجودة إلى الدوائر الأخرى على 
سبيل المثال فقد تم تحويل دراسات قدرة العمليات Process Capability‏ 
ئ من دائرة الجودة إلى دائرة هندسة العمليات . 

- توسيع نطاق إدارة الجودة من العمليات فقط إلى كافة أنواع النشاطات»› 

- التوسع الكبير في استخدام فرق العمل . 

5 - تفويض ساطة اتخاذ القرار إلى المستويات الإدارية الأقل. 
وقد أدت الاتجاهات الأربعة سالفة الذكر إلى بناء تنظيمات خاصة بإدارة 

الجودة الشاملة تختلف عن تلك المتعلقة بالإدارات والأنشطة الأخرى فى 

المنظمة. جدير بالذكر أنه ليس هناك تنظيم نمطي أو تنظيم أمثل لإدارة الجودة 


J .M..Juran and F. M . Gryna, op . cit, PP. 139-140. )١( 
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الشاملة في المنظمة» حيث يختلف هذا التنظيم من منظمة إلى أخرى» وبنفس 
المنظمة من وقت إلى آخرء وفقاً لعوامل محددة تؤثر في اختيار الشكل 
التنظيمي. ومن أهم هذه العوامل : 
-١‏ حجم المنظمة» فكلما كبر حجم المنظمة تطلب ذلك توسيع وحدة الجودة 
وتنوع أنشطتها . 
؟- نظرة الإدارة العليا إلى أهمية الجودة» حيث أنه بوجود اهتمام من الإدارة 
العليا لأنشطة الجودة» فإن ذلك يعنى إعطاء دور أكبر لإدارة الجودة 
الشاملة . ۰ 
*- توقّر الإمكانات المالية للمنظمة . 
-٤‏ توفر الإمكانات البشرية وخاصة في ظل ندرة المتخصصين في إدارة الجودة 
الشاملة في الدول النامية إجمالا . 
-٠٥‏ سعة الانتشار الجغرافي للمنظمة» فال منظمة التي لها فروع كثيرة قد تحتاج إلى 
هيكل تنظيمي مختلف عن المنظمات الآخرى التي لها فروع أقل. 
أما من حيث موقع جهاز إدارة الجودة الشاملة على الهيكل التنظيمي» فقد 
يتخذ أحد المواقع التالية : 
أ- إنشاء دائرة الحودة: 
هناك حاجة ماسة في كثير من المنظمات وخاصة الكبيرة منها لإنشاء دائرة 
متخصصة للجودة تشرف على تخطيط وتنفيذ ومراقبة كل ما يتعلق بأمور الجودة 
في المنظمة» ويتم تعيين مدير للدائرة تتوفر فيه صفات محددة من أهمها أن 
يكون لديه مهارات اتصالية جيدة» وأن يكون راغباً في رفع مستوى رضا 
الزبائن وإجراء تحسينات للجودة. ومن مهام هذه الدائرة: 
- تخطيط وتنفيذ أنظمة الحودة. 
- متابعة وتقييم أنظمة الحودة. 
- تنفيذ خطة التعليم والتدريب. 
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- الإشراف .على مشاريع التحسينات الممنتمرة. 
- تعزيز مفهوم الشراكة مع الموردين ومع الزبائن. 
الشكل رقم ( 4 ) يوضح دائرة الجودة في الهيكل التنظيمي لأحد المصارف 


رئيس مجلس الإدارة 
دائرة الجودة 
دائرة التدقيق الداخلي ان 
المديرالعام 
نائب المدير العام للعمليات ناتب المدير العام للشؤون 
الإدارية والمالية 
دائرة دائرة دائرة دائرة الدائرة الدائرة 
الودائع القروض الفروع الشؤون المالية القانونية 
الإدارية 


في الشكل رقم (5) نجد أن دائرة الجودة قريبة من الإدارة العليا وبالتالي 
يمكنها التأثير في حيثيات القرارات المتخذة ويمكنها الحصول على معلومات من 
مصدرها الأصلي. وفي الشكل رقم ( ه ) أن دائرة الجودة بذي استقلالية 
كاملة في منشأة مصرفية خدمية كبيرة» كدلالة ومؤشر على أهمية إدارة الجودة 
الشاملة في مختلف الأعمال المصرفية . 
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الشكل ( ه ) يبين الهيكل التنظيمي لقطاع إدارة الجودة الشاملة في منشأة مصرفية كبيرة 


قطاع إدارة الجودة الشاملة 


وحدة وحدة وحدة وحدة وحدة وحدة 

المدخالات العمليات المخرجات الحركة العلاقات بحوت الخدمات البحث 

المصرفية المصرفية المصرفية والوقت المصرفية الزبائن المصرفية والتطوير 
(شرکات المصرفي 
وآفراد) 


ب-إنشاء قطاع أو قسم الجودة: 

EEA‏ الخيار يكون هناك قطاع لإدارة الجودة الشاملة بذي دور بارز 
وواضح في الهيكل التنظيمي للمؤسسة التجارية من نوع المؤسسات الكبيرة» أو 
قد يكون هناك قسم للجودة يتبع إحدى دوائر المنظمة» ويكون مسئول الجودة هو 
رئيس قسم تحت إشراف مدير دائرة معينة مثل دائرة الإنتاج أو دائرة المعلومات 
أو الشئون الإدارية. ويوضح الشكلان رقم ( ٦‏ ) و ( ۷ ) موقع قطاع إدارة 
الحودة الشاملة» وموقع قسم إدارة الجودة في إحدى الشركات التجارية . 


الشكل رقم ( 5 ) الهيكل التنظيمي لقطاع إدارة الجودة الشاملة في منشأة تجارية 


قطاع إدارة الجودة الشاملة 


وحدة وحدة وحدة وحدة وحدة وحدة وحدة 

المدخلات المخرجات التسويق بحوث المزيج التغذية الشؤون 

التجارية التجارية السوق الوق العكسية | اكألية 
والمستهلك (الفحص) 


76 


الفصل الثاني: فلسفة التخطيط وهندسة التنظيم 


الشكل رقم ( 7 ) يوضح قسم الجودة في الهيكل التنظيمي في منشأة تجارية 


المدير العام 

دائرة دائرة الدائرة دائرة الشؤون دائرة العالاقات 
المواد التسويق المالية الإدارية العامة 
الموظفين العامة الرواتب الجودة 


وهنا يكون مسئول الجودة بعيداً نسبياً عن مصدر اتخاذ القرار وبالتالى يقل 
تايوه علو كها اله كن بهذا نيا عن امو اما اماراق ر قد 
تتأخر في الوصول إليه» وقد تتعرض إلى التشويش أو التحريف وخاصة تلك 
المعلومات التي يتم نقلها شفوياً. 
ج- عدم وجود وحدة إدارية للجودة: 

في بعض الأحيان وخاصة في المنظمات الصغيرة قد لا تدعو الحاجة إلى 
إنشاء دائرة أو قسم متفرغ للجودة» بل قد تكتفي الإدارة بأن تعهد إلى أحد 
مديري الدوائر القيام بأعمال الجودة» بالإضافة إلى قيامه بمهام عمله الأصلي . 
ولضمان أفضل النتائج فإنه ينبغي إعطاء مسئول أنشطة الجودة السلطات الكافية 
لاتخاذ القرارات الضرورية لضمان تنفيذ سياسة الجودة بالشكل السليم. 

وما يجدر ذكره أن الكثير من المنظمات قد تستعين بخبرات مستشار 
خارجى فى الجودة فى الأمور الفنية المتعلقة بتخطيط وتطبيق إدارة الجودة 
الشاملةء مقابل دفع أتعاب محددة متفق عليها بين الطرفين» وفي هذه الحالة 
فإن الخبير الخارجي يتمتع بسلطة استشارية» وحتى يتمكن من تزويد المنظمة 
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باستشاراته ووجهة نظره بشكل فعال فإن عليه أن يكون ملّماً بعمليات المنظمة 

ومنتجاتها وأنظمتهاء وأن يتمتع بالآتي : 

-١‏ الموضوعية: فالمستشار الخارجي بعيد عن ضغوط الإدارة في نظرته إلى 
المشاكل التي تعاني منها المنظمة» فهو يرى الأمور كما يجب أن يراها وليس 
كما تريده الإدارة أن يراها. 

۲- الخبرة الجيدة: لا شك أن السبب الرئيسي لاختيار المستشار الخارجي هو 
الخبرة الطويلة المتوفرة لديه في مجال الجودة. 

-٣‏ تجديد الآراء والمقترحات: من خلال المستشار الخارجي يكن تجديد الآراء 
والمقترحات نتيجة لكونه من خارج المنظمة وليس من داخلها. 
أما من حيث عيوب الاستعانة بمستشار خارجي في إدارة الجودة الشاملة» 

فيمكن تلخيصها في الآتي : 

-١‏ نظرة عدم الارتياح من قبل موظفي المنظمة: قد ينظر موظفو المنظمة بعدم 
الارتياح إلى خيار الاستعانة بمستشار خارجي» إذ قد يعتبر البعض أن لحوء 
المنظمة إلى المستشار الخارجى بسبب النقص فى الكفاءات الموجودة فى 

؟- صعوبة الحصول على المعلومات: إن عدم وجود التعاون والاختلاط المستمر 
بين موظفي المنظمة والمستشار الخارجي قد يؤدي إلى عجز المستشار 
الخارجي عن الحصول على معلومات معينة بالسرعة المطلوبة . 

۳- ارتفاع التكلفة: قد يؤدي الاستعانة بمستشار خارجي ال ارتفاع التكلفة على 
المنظمة» بسبب الأتعاب المرتفعة نسبياً التي يتقاضاها المستشار الخارجي . 

-٤‏ عدم الولاء للمنظمة: قد يعمل المستشار الخارجي مع أكثر من منظمة» وقد 
يخصص الوقت اللازم لكل منظمة بما يتناسب مع مقدار الأتعاب التي 
تذفعها جا بو على درجة الولاة للمتظية: 

ه- عدم إمكانية متابعة البرامج طويلة الأمد: في حالة ترك المستشار الخارجي أو 


78 


الفصل الثاني: فلسفة التخطيط وهندسة التنظيم 


عدم تجديد عقده» فستكون هناك صعوبة في متابعة وتقييم المقترحات 
والبرامج طويلة الأمد والتي يتوقع إنجازها بعد ترك المستشار الخارجي 
إن على الإدارة مسؤولية تقييم مزايا وعيوب الاستعانة بمستشار خارجي 
لإدارة الجودة الشاملة» واتخاذ القرار بالخيار المناسب» مع الأخذ بعين الاعتبار 
تكلفة كل خيار من هذين الخيارين. 
تشكيل مجلس ادارة الجودة 
يشكّل مجلس الجودة من أعضاء في الإدارة العليا ليكون مسئولاً عن وضع 
إستراتيجية الجودة والتأكّد من تنفيذها حسب ما هو مخططء ويمكن تلخيص 
مهام مجلس الجودة با يلي : 
-١‏ وضع سياسة الحودة وأهدافها. 
؟- دعم وتوجيه إدارة الحودة الشاملة فى المنظمة . 
۳- إنشاء فرق الجودة وتقييم النتائج . 
:- توفير الموارد البشرية والمادية اللازمة لتطبيق إدارة الحودة الشاملة . 
5- المصادقة على تكلفة الحودة ومراقبتها باستمرار. 
۷- وضع خطة التعليم والتدريب. 
8- مراقبة أنظمة المكافآت المادية والحوافز المعنوية. 
ويجتمع المجلس على الأقل مرة كل شهر بهدف مراجعة إستراتيجية الجودة 
بناء فريق العمل 
يكن تعريف فريق العمل على انه مجموعة من الأفراد يعملون مع بعضهم 
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لأجل تحقيق أهداف محددة ومشتركة» وحتى يكون فريق العمل فعالاً» ينبغي 

الأخذ بعين الاعتبار الآتي : 

١‏ - العدد المثالي لأعضاء الفريق» والذي يتراوح عادة بين ثلاثة إلى عشرة أفراد 
فكلما زاد عدد أعضاء الفريق عن الحد المعقول قل الوقت المحاح لكل عضو 
للمشاركة في المناقشات» وكلما قل عدد أعضاء الفريق عن الحد المعقول 
فإن ذلك يقلّل أيضاً من فعالية الفريق لعدم تنوع وتعدد وجهات النظر. 

. ضرورة تحديد أهداف الفريق بدقة وبوضوح‎ -١ 

۳- منح فرق العمل كامل الصلاحيات المتعلقة بالهدف من إنشائه . 

-٤‏ وجود نظام للحوافز المادية والمعنوية التي تعزز أداء الفريق. 

-٥‏ يعتبر التدريب ضرورياً لأعضاء فريق العمل لرفع مهاراتهم الفنية 
والاتصالية . 

1- ضرورة توفر نظام للمعلومات يضمن تزويد أعضاء الفريق بما يلزم لتحقيق 
الهدف من إنشاء الفريق. 

۷- منح الفريق الاستقلالية في أعماله وقراراته. 
وإجمالاً فهناك عدة أنواع من فرق العمل من أهمها: 

أ - فرق تحسين الحودة: 
فر ق تحسين الجو دة Quality Improvement Teams(QIT)‏ عبارة عن 

مجموعة من الأفراد لديها معارف ومهارات وخبرات مناسبة تجتمع مع بعضها 

لمعاجلة وحل مشاكل تتعلق بالجودة. وفرق تحسين الجودة لا تكون تابعة لدائرة 
معينة أو قسم معين بل تغطي العمليات الإنتاجية والإدارية بكاملها أو نظام 
التكتغيل کاله :ورن لکل فرق رتس يج الذغواث لاجمناعناته ويرامن 
جلساته» ويساعده مقرر يقوم بتدوين محاضر الجلسات والاحتفاظ با لفات 
والسجلات الضرورية» لكون هذه الفرق لها دور أساسي في تنمية الأفراد 
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وتطوير مهاراتهم في حل المشاكل واتخاذ القرارات» كما أنها تؤدي إلى بناء 
جسور الثقة والتعاون وتحسين العلاقات بين أعضاءها. مع الإشارة إلى أن 
كثيراً من المنظمات تقوم بدمج فرق تحسين الجودة في الهيكل التنظيمي والنظر 
إليها على أنها جزء من الهيكل التنظيمي وليس أمراً عارضاً أو مؤقتاً ينتهي بعد 
فترة من الزمن . 
ب - حلقات الجودة: 

يعتبر 89/8كلنط5آ Kuro‏ الأب الر وحي لحلقات الجودة Quality Circles‏ 
حيث كان أول من نادى بتكوين مجموعات صغيرة من العاملين بشكل تطوعي 
لتحديد مشاكل العمل واقتراح الحلول المناسبة بهدف تطوير وتحسين الأداء. 
وقد بدأ انتشار حلقات الجودة فى اليابان فى أوائل الستينات من القرن العشرين 
الماضي» حبك اة نفدي إل ر وات في الولايات المتحدة الأمريكية 
في أوائل السبعينات من القرن ذاته. 

إن معدل ساعات اجتماعات حلقات الجودة قد يتراوح بين ساعتين وثلاث 
ساعات شهريا»إذ يجري عقدها أثناء الدوام الرسمي» بينما باقي المنظمات 
تعقد اجتماعات حلقات الجودة فيها بعد انتهاء الدوام الرسمي» أما فيما يتعلق 
بالتعويضات النقدية فإن سبعين بالمائة من المنظمات في اليابان تدفع أجر الوقت 
الإضافي وبدلاات معينة مقابل حضور هذه الاجتماعات خارج أوقات العمل 
الرسمي. ولا تعتبر النقود محفزاً رئيسياً في ذاتها بالنسبة لأعضاء حلقات 
الجودة» بيد أن الأمر الأكثر أهمية هو الفرصة التي تتاح للتأثير في الأحداث 
وجعل العمل يؤدى بشكل أيسر. وإذا أردنا إجراء مقارنة بين فرق تحسين 
الجودة Q1١‏ وحلقات الجحودة 000 فإنه يكن تلخيص أهم نقاط الاختلاف كما 
هو موقم فى و 
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الجدول رقم 2000 الفروقات بين تحسين الحودة QIT‏ وحلقات الحودة QC‏ 


فرق تحسين الجودة حلقات الجودة 
-١‏ غير تطوعية -١‏ تطوعية 
؟- داخل الهيكل التنظيمي ۲-خارج الهيكل التنظيمي 
”- تهدف إلى إنجاز عمل محدد -٣‏ تعني بمشاكل الجودة وحلها 
-٤‏ تجانس الأعضاء من حيث المستوى الإداري -٤‏ عدم تجانس الأعضاء 
۵- تنفيدية -٥۵‏ استشارية 
1- حل المشاكل الرئيسية 5- حل المشاكل الصغيرة 


وقد يشترك في لقاءات حلقات الجودة الموردون والمقاولون بالإضافة إلى 
العاملين» حيث يعقدون اجتماعاتهم على أساس تطوعي» مما يزيد من تماسك 

أعضاء الفريق وتحسين فعالية الاتصال فيما بينهم. 
أركان حلقات الجودة 
يكن تلخيص أهم أركان حلقات الجودة بما يلي : 

-١‏ حلقات الجودة تتكون من مجموعات صغيرة يعملون في عمل ممائل مشابه 
ويكون لهم نفس المستوى التعليمي» على أن تكون هذه المجموعة متجانسة 
ومتماسكة لتحقيق أفضل الإنجازات وأسرعها. 

- الاجتماع لمدة ساعة في الأسبوع وبشكل منتظم ومدفوع الأجرء إذ عندما 
يكون الاجتماع منتظماً يصبح أمراً طبيعياً لدى أفراد الحلقة. ويصبح عادة 
يصعب نسيانهاء وهذه الساعة تكون كافية لحل المشاكل التى تواجهها 
اة أسبوعيا. ۰ 

3 الحلقة تجتمع تحت قيادة مشرف خاص بها يتم اختياره بواسطة أفراد الحلاقة 
أنفسهم» ويكون دور المشرف بثابة حلقة الوصل بين أفراد حلقة الجودة 
وبين الإدارة العلياء ما يسهل عملية الاتصال بين العمال والإدارة بحيث 
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تكون الإدارة مطلّعة على جميع المشكلات. ومن الجدير بالذكر أن النمط 

الذي يدازية العمل واخل تلك الجموعنات» قو غظ الشررق (التمط 

الديقراطي) حيث يتميز هذا النمط في إدارة الاجتماعات بخصائص : 

أ . إعطاء الفرص لكل فرد بأن يبدي رأيه أمام المجموعة . 

ب. إعطاء كل الآراء نفس درجة الأهمية. 

ج. الاستماع لوجهات النظر وتشجيع الأفراد على تقديم المزيد من 
الأفكار. 

د. يعطى القائد الرسمى الفرصة للآخرين فى قيادة المجموعة بالتناوب . 

ه. و القائد الرسمى مرا وا د رأي قابل للنقاش . 

ف سكل القراز بأغلبية الأضوات وعد مناقشة جميح الأفراد. 

ز. قد يتغيب القائد الرسمى عن بعض الاجتماعات بهدف معرفة مدى 
قدرة ال على دار ذاتها. 

5- تعني الجودة بالمعنى الواسع جودة أداء الأعمال داخل جميع أجزاء المنظمة» 
لذلك يجب أن ينصب اهتمام أعضاء المجموعة على أعمالهم اليومية التي 
يقومون بهاء خاصة بوجود الفهم الكامل لمشاكلهم» وهم الأقدر على حلها. 
أما من حيث فوائد حلقات الحودة» فأنه يكن تلخيصها في : 

. تحسين مهارات الفرد في حل المشكلات واستثمار الفرص‎ -١ 

؟- توسيع مدى إدراك الفرد في حل المشكلات واستثمار الفرص . 

'- النظرة الشمولية التي يكتسبها الفرد عبر المشاركة مع أعضاء المجموعة. 

. تفعيل الاتصالات بين الرؤساء والمرؤوسين بعضهم ببعض‎ -٤ 

م_- المساهمة في تغيير اتجاهات العاملين إلى اتجاهات أكثر إيجابية . 

5- إعداد المرؤوسين لتبؤ مناصب أعلى في المستقبل . 

ج- فرق حل المشكلات واستثمار الفرص: 
قد تشكل ماغات بهذف حل مشكلات معينة واسعكهاز فرض نها 
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تتعلق بالوظائف التى تؤديها المنظمة» وبالتالى فهذه الجماعات تركز على حل 
والإجراءات . 

إن اهتمام فرق حل المشكلات واستثمار الفرص يكون جزئياً يتعلق بالفرص 
والمشكلات التى كلف الفريق بدراستها وحلهاء فتعقد هذه الفرق اجتماعاتها 
بشأنها»ء بعكس فرق تحسين الجودة التي تتخذ قرارات وتقوم بتنفيذها. 
د- فرق العمل المسيرة ذاتياً: 

تشكل في كثير من المنظمات فرق عمل ذات تسيير ذاتي حيث تقوم بتسيير 
أمورها بنفسها وخاصة في أقسام خدمة الزبائن والتعامل مع الجمهور. وتجتمع 
هذه الفرق على أساس يومى حيث تتخذ القرارات وتنفذها باستقلالية تامة عن 
إدارة الدوائر أو الأقسام الموجودة فيها. وتذكر شركة تويوتا اليابانية للسيارات 
بأن عدد فرق العمل المسيرة ذاتياً في الثمانينات من القرن العشرين الماضي» بلغ 
أكثر من ستة آلاف فريق عمل فى مصانعهاء وكانت إدارة الشركة قد فوضت 
الصلاحيات اللازمة إلى فرق العمل المسيرة ذاتياً» حيث أن سلطة هذه الفرق 

ا موارد البشرية في إدارة الجودة الشاملة 

قبل أن نتحدث عن أهمية الموارد البشرية ودورها المباشر فى تنمية وتحسين 
الحودة الشاملة وإدارة عناصرها المادية والمعنوية في إطار وظائف الإدارة 
البشرية في الإنتاج والإنتاجية وإدارة الجودة ذاتياً وموضوعياًء هو دراسة الدوافع 
والحوافز التى لا تفارق تفكير الإنسان وعمله سواء أكان موظفاً أو قيادياً. 
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دراسة الدوافع والحوافز 

يحظى موضوع الدوافع 75 والحوافز 65 باهتمام بالغ من قبل 
العلماء والباحثين» حيث يسعى هؤلاء إلى محاولة التعرف على الأسباب التي 
تدفع الفرد للسلوك باتجاه معين. والدوافع هي قوى داخلية تؤثر على تفكير 
الفرد وتوجه السلوك الإنساني باتجاه الهدف الذي يشبع حاجات الفرد ورغباته 
غير المشبعة» فالدوافع حاجات يسعى الفرد إلى إشباعها من خلال طرق 
عديدة. وهذا التعريف ينقلنا إلى ضرورة توضيح مفهوم الحاجة والرغبة» 
فالحاجة هي حالة من عدم التوازن الفسيولوجي أو النفسي كالجوع والعطش أو 
المركز الوظيفي. مع ضرورة البيان بأن هناك فرقاً بين الحاجة 721660 والرغبة 
زوه . فالرغبة بالميل إزاء أشياء معينة يؤدي تحقيقها إلى إرضاء الفرد 
وإسعاده» هذا الميل لا يكون ناتجاً عن حالة عدم توازن فسيولوجي أو نفسي 
لدى الفرد» على العكس من ذلك بالنسبة للحاجة والتي كما ذكرنا تتعلق بحالة 
من عدم التوازن لدى الفرد. 

وهناك العديد من نظريات الدافعية من أهمها نظرية سلّم الحاجات والتي 
تقوم بترتيب الحاجات الإنسانية على شكل سلم هرمي» تتدرج فيه الحاجات 
وفق ترتيب معين من خمسة مستويات يبدأ من الأسفل (القاعدة) حتى الأعلى 
وكما موضح في الشكل رقم (۸). 

الشكل رقم )۸( يوضح تدرج الحاجات الإنسانية 


حاجات تحقيق الذات 
حاجات الاحترام والتقدير 


اعات اللامن وال اة 


الحاجات الفسيولوجية 
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ومن هذا السلّم فإن الحاجات الفسيولوجية كالطعام والشراب والمسكن هي 
أولى مراتب الحاجات الإنسانية» فإذا شعر الفرد بالجوع فإن الحاجة الملحة له 
هي الطعام» وبعد تناول الطعام فإن حاجات أخرى تبرز أمامه. وتعمل نظرية 
سلّم الحاجات على أساس أن الحاجة غير المشبعة هي التي تحتبر دافغاً» وبذلك 
فإن حاجات الأفراد المتعلقة بالنواحي الفسيولوجية هي التي يبدأ الفرد بإشباعها 
رلك هنا قم ASS‏ يرس إل الفح الأمل روعي اللناجة ل :الاين 
والسلامة» فإذا أشبعت يتطلع الفرد إلى حاجات الانتماء والبحث» وهكذا حتى 

يصل إلى حاجات تحقيق الذات» والتي هي أعلى السلّم في الحاجات . 
وقد توصل ديفيد ماكليلاند 21001611300 1230710 إلى تحديد ثلاثة أنواع من 

الحاجات تؤثر في دافعية العاملين: 

-١‏ الحاجات إلى الانتماء 411311810 اه 21660: تعكس حاجة الأفراد لأن 
يكونوا محبوبين من الآخرين» حيث يقومون ببناء علاقات اجتماعية متينة 
معهم على حساب العمل . 

-١‏ الحاجات إلى الإنجاز for Achievemen†‏ 21660 : تعكس حاجة الأفراد 
للعمل من أجل النجاح» إذ إن هؤلاء الأفراد يحبون العمل في الوظائف 
التي تتصف بالتحدي» ويحلون مشاكل العمل بشكل أكثر كفاءة من 

۳- الحاجة إلى السلطة ©2077 ٣ه‏ 21660: تعكس حاجة الأفراد إلى التأثير في 
الآخرين والسيطرة عليهم» وهؤلاء الأفراد يسعون للحصول على مراكز 
وظيفية أعلى دائماً. مع الإشارة إلى أن هناك نوعاً من الأفراد في هذا 
المجال» الأول إيجابي وموجه لتحقيق المصلحة العامة للمنظمة» والثاني 
سل وري قى الصلحة الشتخصية تفرد 
إن حاجات الإنسان عديدة ومتنوعة» وهي تختلف من فرد إلى آخرء وقد 

تتغير عند نفس الفرد من وقت إلى آخر. فتغير دخل الفرد أو زيادة تحصيله 
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العلمي أو رفع مركزه الاجتماعي بمرور الوقت» قد يؤدي إلى تغير في حاجاته 
ودوافعه. 

أما بالنسبة للحوافز فيمكن تعريف الحوافز على أنها قوى خارجية تؤثر 
بشكل أو بآخر في السلوك الإنساني» وبذلك فإن للمدير أن يستخدم أدوات 
الحفز إذا أراد أن يغير من اتجاهات الموظف وأدائه. ويمكن تصنيف الحوافز من 


حيث طبيعتها إلى نوعين: 
أ - الحوافز المادية وتشمل الزيادات السنوية والمكافآت التشجيعية المادية 


وأشكال المشاركة في الأرباح. وتعتبر الحوافز المادية هامة لدى ذوي 
الدخول الدنيا حيث أنها تتعلق بدفع مزايا نقدية إلى العاملين على أساس 
إنتاجية كل واحد منهم. 

ب - الحوافز المعنوية وهي التي لا تعتمد على النقود في تحفيز العاملين» بل 
تعتمد على النواحي المعنوية كالاستقرار الوظيفي والاعتراف بالإنجاز وفرص 
ارق امن انيد أن تلك اذ النااوسن لكالا سيك في الإدازة لم اتكن 
تعترف بالحوافز المعنوية حتى أتت حركة العلاقات الإنسانية والمدارس 
الحديثة التي اعترفت بالحوافز المعنوية جنباً إلى جنب مع الحوافز المادية . 
كما أنه يكن تصنيف الحوافز من حيث المستفيدين منها إلى نوعين: 

أ - الحوافز الفردية التى تتعلق بالفرد الواحد» فإذا أدى هذا الفرد عملاً جيداً 
فأنه يمنح حوافز عن هذا الأساس» وعلى الرغم من أن هذه الحوافز تخلق 
جواً من التنافس لصالح العمل» إلا أنه في بعض الأحيان قد يؤدي إلى 
وجود نوع من التنافس غير الشريف بين العاملين. 

ب - الحوافز الجماعية التي تعتمد على أداء مجموعة من الأفراد» وعادة تحدد 
الإدارة مستويات معينة من الإنتاج لمجموعة من الأفراد أو لدائرة معينة» 
فإذا تخطت المجموعة أو الدائرة هذه المستويات» تصبح مؤهلة لاستلام 
الحوافز الجماعية» والحوافز الجماعية على عكس الحوافز الفردية» تشجع 
التعاون البناء وروح الفريق بين أعضاء المجموعة. 
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وينظر إلى الحوافز المادية بطريقة معينة فى فلسفة إدارة الجودة الشاملةء 
وبالتالى ينبغى أن تتوفر فى الحوافز المادية الاعتبارات التالية : 
-١‏ مكافات عادلة بحيث يشعر العاملون بأن نظام المكافات قائم على أسس 
؟- توقيت دفع الحوافز المادية بحيث يكون وقت الدفع قريباً من الوقت الذي 
أنجز فيه العمل» حتى يرط العامل بين الأداء وبين الحوافز. 
- ضرورة منح الحوافز المادية أو المعنوية لمستحقيها أمام العاملين» لأجل زيادة 
فعالية تأثير هذه الحوافز. 
4- منح علاوة جودة سنوية لكافة العاملين على أساس نتائج المنظمة. 
ه- استخدام الحوافز المعنوية بشكل متواز مع الحوافز المادية» وبالذات للعاملين 
الذين لديهم جهود متميزة في تطبيق مفهوم إدارة الحودة الشاملة . 
5- استخدام الحوافز الجماعية لأجل تعزيز روح الفريق. 
اندماج العاملين 
من الضروري توفير المناخ المناسب بحيث يكون لدى العاملين فى المنظمة 
تأثير في قراراتهم وأفعالهم المتعلقة بوظائفهم . إن اندماج العاملين ليس هدفاً 
بحد ذاته» بل هو أداة لترسيخ مساهمة العاملين في كل النواحي الإدارية 
بالمنظمة من إيجاد أفكار جديدة وحل المشكلات وجهود التحسين المستمر بهدف 
نجاح الملنظمة. وتذهب إدارة الجودة الشاملة إلى استخدام مصطلح اندماج 
العاملين بدلا من مشاركة العاملين ¬ڑiؤParticipa Employee‏ حيث أن كلمة 
الاندماج أعمق وأكثر شمولاً من المشاركة» وتشجع العاملين على أن يكونوا 
أكثر قرباً والتصاقاً بأهداف المنظمة . 
فعالية في الأعمال التي يأدونها. ويعتبر اندماج العاملين بهذا المعنى أحد 
أساليب حفز العاملين ما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية لهم ليدركوا مدى 
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أهميتهم في المنظمة ومدى احترام الإدارة لآرائهم» وقد أثبتت العديد من 
الدراسات وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين اندماج العاملين ف الإدارة وبين 
الرضا الوظيفي مما يؤدي إلى رفع مستوى أداء العاملين في المنظمة» فكلما 
زادت درجة اندماج العاملين في الإدارة كلما ساهم ذلك بدرجة أو بأخرى في 
رفع مستوى الرضا الوظيفي . 

إن اندماج العاملين في وضع الأهداف يساعد إلى حد كبير في التحديد 
الدقيق لهذه الأهداف» فالعاملون أقرب إلى ميدان العمل من الإدارة نفسهاء 
كما أن هذه السياسة توجد التزاماً داخلياً لدى العاملين تجاه تحقيق الأهداف التي 
وضعوها بأنفسهم أو شاركوا في وضعها بشكل أو بآخر. ومع هذه الأهمية 
ينبغى أن نشير الى أن المكافآت المادية والرواتب العالية يمكن أن تحفز العاملين 
ف ا القصير فقط لكن اعتزاز الفرد بعمله واندماجه في أعمال المنظمة 
لتحقيق التميّز هي الحافز الحقيقي في المدى الطويل» لاسيما وأن العامل بصفة 
عامة يريد أن ينظر إليه مديره ورؤساؤه باحترام» وأن يشعر بأنه جزء من فريق 
يعمل لتحقيق هدف عام. وعليه تتجه الأنظار نحو التركيز على اندماج كافة 
العاملين بالمنظمة وخاصة العمال والمنفذين والذين يعملون في أسفل الهرم 
التنظيمي» إذ إن هؤلاء هم الذين سيقومون بتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة 
في أعمالهم ووظائفهم وعلاقاتهم. وقد حدث في مصنع هولندا للتكنولوجيا 
z>_—llة The Holland Plant of United Technologies‏ أن الصنع من 
تخفيض تكلفة التخلص من التالف من ۲٠,۹۰۰‏ دولار عام ۱۹۸١‏ إلى 
دولار عام ۱۹۸۷ء وكان السبب الرئيسي لهذا النجاح هو اندماج 
الموظفين ومشاركتهم الفعالة في تخطيط وتنفيذ مشاريع تخفيض تكلفة التالف. 
أما في شركة 101/0138 اليابانية للسيارات فقد حدث أن تقدم العاملون فيها 
بحوالي ٠٠٠‏ ,1۸۷ اقتراح لتحسين العمليات خلال سنة واحدة» علماً بأن عدد 
موظفي الشركة لا يتجاوز ٤٠٠,٠٠٠‏ موظف. 
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إن من شأن إندماج العاملين أن يؤدي إلى زيادة درجة الالتزام لدى العاملين 
بالإضافة إلى تعزيز شعور الملكية النفسية Psychological Ownership‏ داخلهم 
ما يؤدي إلى زيادة الإنتاجية وزيادة أرباح المنظمة. وهناك عدة طرق لزيادة 
اندماج العاملين من أهمها: 
١‏ - تشكيل الفرق لحل مشاكل العمل . 
-١‏ مناقشة العاملين مع مدرائهم . 
۳- اجتماعات حلقات الحودة. 
5- وضع وتفعيل أنظمة الاقتراحات. 

ولا يغيب عن بالنا أن كثيراً من المنظمات تشكل ما يسمى بفرق اندماج 
العاملين Employee Involvement‏ و التي تتكون من مجموعات صغيرة من 
ا على کل تناكل محلا ملك ا را رن 
الفرق قد أثبتت نجاحها في حل المشاكل في كثير من هذه المنظمات. وحتى 
E‏ سيابية الافباع E YE‏ 
باحترام» وآن تستمع إلى وجهات نظره وتزيل عوائق الاتصالات بين المدير 
والمرؤوسين» بالإضافة إلى دفع مستويات اتخاذ القرار إلى الإدارة الإشرافية قدر 
الإمكاث. 


تمكين العاملين 

الإدارة الفعالة في الجودة الشاملة هي التي تخلق الاهتمام الكبير لدى 
العاملين في أعمالهم ووظائفهم» بحيث يشعروا وكأنهم يمتلكون المنظمة التي 
يعملون فيهاء وهذا ما يسميه البعض "الملكية النفسية Psychological Owner‏ 
" منطة كما ذكرنا سابقاً» حيث يشعر الموظف بأنه بيلك الشركة وبالتالي فإن 
نجاحه من نجاحها وفشله من فشلها. والمقصود بتمكين الموظف هو رفع قدرته 
على اتخاذ القرارات بنفسه وبدون إرشاد الإدارة» فالهدف الأساسي من 
التمكين توفير الظروف للسماح لكافة الموظفين بأن يساهموا بأقصى طاقاتهم في 
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جهود التحسين المستمرء وبالتالي فإن مصطلح التمكين يتضمن مشاركة عملية 
اتخاذ القرار مع المستويات الإدارية الأخرى» وأنه يعني أكثر من مجرد التفويض 
80 فالموظف يشعر بالمسئولية كذلك عن الأعمال خارج حدود 
وظيفته» بحيث تعمل المنظمة كلها بشكل أفضل. ضمن هذا السياق فإن نجاح 
التمكين يعتمد على عدة عوامل منها: 
- مدى رغبة الرؤساء بتخويل الصلاحيات للمرؤوسين. 
- الثقة المتبادلة بين الرؤساء والمرؤوسين. 
- فعالية نظام الاتصالات والتغذية العكسية في المنظمة. 
- وجود نظام موضوعي لتقييم الآداء. 
- وجود نظام عادل للتعيين قائم على توظيف المؤهلين الذين يمتلكون مهارات 

عالية في مجال عملهم . 
- ربط الأداء بالحوافز المادية والمعنوية. 
- تدريب المرؤوسين على تحمل المسئولية والقيام بالأعباء الموكلة إليهم. 

وبناء عليه فإن سياسة التمكين لا تنجح لمجرد أن قررت الإدارة إتباع هذه 
السياسة بل لابد من زيادة طاقات 60618126 10 الموظفين حتى يستطيعون القيام 
بأعمالهم على أكمل وجه. من جهة ثانية فإن تنفيذ سياسة التمكين في المنظمة 
يشتمل على عوائد عديدة لكافة الأطراف» فبالنسبة للموظفين فإن هذه السياسة 
توجد أمامهم فرصاً جديدة لإثبات أنفسهم وتطلق العنان لطاقات الموظف 
وتسلّط الضوء على مواهب وإبداع الموظفين» وبالنسبة للدائرة فإن هذه السياسة 
تسهل العمل وتدفع الموظفين نحو العمل والتفكير الأكثر نشاطاً وحماساً مما يؤثر 
في نتائج أعمال الدائرة. وينعكس الأمر كله بطبيعة الحال على المنظمة» فالزبائن 
يصبحون أكثر رضا بسبب قدرة الموظفين السريعة على الاستجابة لهم وحل 
مشاكلهم بدون الرجوع في كل صغيرة وكبيرة إلى الإدارة» مما يزيد من الحصة 
السوقية للمنظمة ويؤثر في نجاحها. 
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وغني عن الذكر أن سياسة التمكين تبدأ من الإدارة العلياء فلا يتوقع من 
الموظفين أن يبدءوا بحل المشاكل وإجراء التحسينات اللازمة من تلقاء أنفسهم» 
فلابد من دعم الإدارة العليا لهم وإعطائهم الضوء الأخضر بذلك» بتفسير آخر 
أن الفكرة الأساسية لمفهوم التمكين أن تجري عملية تفويض الصلاحيات إلى أقل 
مستوى إداري في المنظمة» حيث يتبّع النظام اللامركزي في اتخاذ القرارات. 
من ناحية ثانية فان للتمكين دوراً أساسياً في تطبيق منهجية إدارة الجودة 
الشاملة» ويقول بعض المهتمين في هذا المجال بأن التمكين مهم لأن على 
الموظفين أن يكونوا جاهزين لأجل إجراء التغييرات المطلوبة في تطبيق إدارة 
الحودة الشاملة . ٠‏ 

الاتصالات بين العاملين 

يكن تعريف الاتصال 0102]108ناتتد00) بأنه عملية تحويل معلومات من 
فرد إلى آخر أو من جهة إلى أخرى» وللاتصال عناصر أساسية تشمل 
ا الرسالة» المستقبل) بالإضافة إلى التغذية العكسية 1660026 والتي 
تعتبر من عناصر الاتصال الهامة» فالمرسل ينبغي آل كلت لو مات ردد عا 
حدث لرسالته» وهل فهم المستقبل ما قَصّده منهاء وعند فهم المستقبل للرسالة 
المستلمة فإن ذلك يعني اكتمال عملية الاتصال» ولكن هل كل الاتصالات التي 
تجرى فعالة ؟ أي هل فهمت الرسالة المستلّمة ونقّذ ما جاء فيها ؟.. أما من 
حيث مستويات الاتصال فهناك أربعة مستويات: 
-١‏ الاتصالات الفردية» أي تلك التي تكون بين فرد وآخر. 

- الاتصالات داخل الفريق» التي تجرى بين أعضاء الفريق الواحد. 
- الاتصالات بين الفرق المختلفة داخل المنظمة. 

4- الاتصالات الخارجية والتي تحدث بين داخل المنظمة وخارجها. 

إن كثيراً من مرتكزات إدارة الجودة الشاملة تقوم على أساس الاتصالات 
الفعالة. فالتركيز على الزبون كأحد أهم هذه المرتكزات» أساسه الاتصالات 
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الفعالة معه» وكذلك الأمر بالنسبة إلى اندماج العاملين أو تمكينهم والذي يعتبر 
أيضاً من مرتكزات إدارة الجودة الشاملة. بالإضافة إلى أن نجاح فرق العمل 
أساسه الاتصالات الفعالة بين أعضاء الفريق بعضهم ببعض» وكذلك بين 
أعضاء الفريق وأعضاء الفرق الأخرى. وتعتبر فرق العمل وحلقات الجودة من 
الوسائل المستخدمة في الاتصالات» ولكن أساس هذه الاتصالات يرتكز على 
الاتصالات الأفقية أكثر من الأشكال الأخرى للاتصالات . 

إن أحد أقدم أساليب الاتصالات هو نظام الاقتراحات الذي نرى ضرورة 
الأخذ به والذي أعيد تجديد شبابه من قبل بعض المنظمات الكونية والوطنية» 
إلا أن الفرق الأساسي بين النظام القديم للاقتراحات والنظام الجديد هو أن 
النظام القديم موصوف بأنه صندوق مملوء بالغبار أكثر من الأفكار» أما في 
النظام الجديد فإن الموظفين يعلمون أن اقتراحاتهم مثمنة ومقيمة وبعضها ينفذ 
بسرعة كبيرة» فالشركات في الولايات المتحدة الأمريكية تحصل على حوالي 
65 اقتراح تحسين من كل موظف في كل سنة» أما شركة ميلليكين والتي 
فازت بجائزة مالكولم بالدريج عام ١184‏ فقد حصلت على معدل 55 اقترحاً 
من كل موظف من موظفيها عام ۰۱۹۹۱ حيث كانت لديها سياسة ۷۲/۲٤‏ أي 
أن المشرف يجب أن يرد على الاقتراح خلال ١4‏ ساعة وأن يقدم خطة عمل 
حول هذه الفكرة خلال ۷۲ ساعة فقط. 

اناهن حي مارات الاتفتالة فالطلوت تون هله ارات سواء غل 
مستوى الرئيس أو المرؤوس أو فرق العمل» من خلال التدريب أو غير ذلك 
من الوسائل المعروفة» ومن أهم هذه المهارات : 
-١‏ مهارات القراءة Reading Skills‏ 

القارئ الجيد يقرأ ويستوعب ما يقرؤه بالشكل الصحيح وبدون الحاجة إلى 
إعادة ما تم قراءته» كما أنه يقرأ الرسالة الاتصالية بدرجات مختلفة من السرعة 
ومن الاهتمام. فقد تكون بعض أجزاء المادة التي يقرؤها المستقبل مهمة بالنسبة 
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للمرسل لكنها لحنت كذلك بالنسبة إلى المستقبل نفسه. وهناك أدوات كثيرة 
تساعد على القراءة الجيدة كالنظر إلى قائمة المحتويات في الكتاب أو إتباع 
تسلسل الحروف الهجائية في قائمة الهواتف أو التركيز على قراءة الأفكار 
وإهمال التفاصيل بسبب ضيق الوقت أو لأي أسباب أخرى . 
؟- مهارات الكتابة Writing Skills‏ 
أن القيام بأداء المهام المتعلقة بإدارة الحودة الشاملة يتطلب إتقان الكتابة 
بأسلوب واضح ومفهوم» وبشكل خال من الأخطاء اللغوية والطباعية. ومن 
أجل تسين القدرة على الكتابة ينبغى مراعاة ما يلى: 
- العمل على أن تكون الرسالة مختصرة قدر الإمكان. 
- الكتابة بأسلوب مباشر. 
- استخدام كلمات محددة وتفادي الكلمات التى تحتمل ار من معنى مثل : 
قبل وقت طويل» فى المستقبل القريب» خسارة جسيمة» أغلبية الموظفين. 
- مراعاة المستوى التعليمى والثقافى للطرف المستقبل» فالرسالة الموجهة إلى 
المدراء تختلف فى أسلوبها عن الرسالة الموجهة إلى العمال. 
- مراعاة الدقة فى المعلومات المكتوبة . 
-٣‏ مهارات الاتصال Listening Skills‏ 
هنالك فرق بين الاستماع Hearing‏ والإنصات چninءist‏ فالأول يكون 
بدون تفرغ ولا تركيز» أما الثاني فهو يتضمن الاستماع بتفرغ وبتركيز. ويمكن 
تحسين مهارات الإنصات من خلال الابتعاد عن كل ما يشتت الانتباه» وتتبع 
المجالات التي تهم المستقبل أثناء الحديث» والحكم على المضمون لا على طريقة 
الكلام» بالإضافة إلى عدم إصدار الأحكام إلا بعد الإنصات إلى وجهات النظر 
الأخرى. هذا وينبغي على المنصت أن يواصل تشجيع المتحدث باستمرار من 
خلال إظهار الاهتمام بالاستماع إليه» فالإنصات الجيد يبدو واضحاً على ملامح 
الشخص المنصت. وما يشجع المتحدث أيضاً على مواصلة الحديث إثارة المنصت 
للأسئلة والاستفسارات وقت الحاجة إلى تفسير بعض الأمور الغامضة . 
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يقول المثل الأوروبي أن كل المتحدثين المحترفين كانوا يوماً ما متحدثين 
سيئين A11 the great speakers were bad speakers once‏ . إن من الأفضل 
للمتحدث أن يركز على جوهر الموضوع أثناء الحديث ولا يترك الأمور تقوده 
إلى مواضيع أخرى بعيدة عن الموضوع الأساسي. وقد يكون التحدث من 
خلال محادثات وجاهية أي وجهاً لوجه أو قد يكون من خلال التحدث 
بالهاتف حيث لا يرافق هذا الشكل من الاتصال أي تعبيرات مرئية أو حركات 
جسدية يكن ملاحظتها أثناء الاتصالات» كما قد يكون التحدث من خلال 

الوسائل الإلكترونية الحديثة. 

ه- مهارات التعبير غير اللفظي Nonverbal Skills‏ 
تُستخدم التعبيرات غير اللفظية بكثرة من أجل التفاعل بين الأفراد وإجراء 

الاتصالات فيما بينهم» وتسّمى أدوات التعبير غير اللفظية المستخدمة في عملية 

الاتصال أحياناً بلغة الجسد 1,8080386 '(800». لأنها تتعلق بالإشارات 
والحركات والإيماءات الجسدية. ومن التعبيرات غير اللفظية التي تستخدم في 

عملية الاتصال : 

أ. الابتسامة وتعبيرات العيون: الابتسامة التي ترسم على وجوه الأفراد لها 
معاني عالمية واحدة» إلا أن الأمر قد يختلف بين ابتسامة عريضة وابتسامة 
صفراء» وبشكل عام فإن للابتسامة مفعول السحر في كثير من الأمور فهي 
تعزز العلاقات بين الأفراد وتساعد على حل الكثير من المشكلات. أما 
العيون: فإ لها مذلؤلاث معينة ولغة يكن أن توخي بامور معينة . 

ب. نبرة الصوت: قد يدل الصوت العالي على غضب الشخص وانفعاله نتيجة 
رقف محدد كما :يشير الضيوت المتعففن إلى مدلرلات أخرى: 

ج. حركات اليد وإشارات الأصابع : قد تستخدم حركات اليد لأكثر من معنى» 
فمايسترو الأوكسترا عندما يستخدم عصاه فأنه يقصد بذلك معاني تختلف 
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عن التي يقصدها السياسيون عندما يستخدمون أياديهم للتأكيد على بعض 
النقاط» أما إشارات الأصابع فمنها إشارة " ۷” التي تعني النصرء وتدوير 
الوبهام والسبابة يدل على هفي كثير من بلدان العالم . 
د. إيماءة الرأس: تعني إيماءة الرأس وهزه في معظم دول العالم الموافقة على 
موضوع معين» ما يعزز من الاتصال ويضيف قيمة أكبر لما يقوله المتحدث. 
ه. حركات الجسم: تشير طريقة الوقوف والجلوس والمشي إلى شخصية الفرد» 
وتعكس مدى ثقته بنفسه أو شعوره بالإرهاق» أو إحساسه بالتفاؤل أو 
الا 
وإجمالاً يكن القول بأن المدير الكفء يتصف بدرجة عالية من الاستجابة 
نتيجة لإتقانه المهارات الاتصالية الأساسية» هذا النوع من المديرين له دور 
أساسي في بجاح تطبيق منهجية إدارة الحودة الشاملة في المنظمة. 
تدريب الجودة 
يسعى تدريب الحودة أساساً إلى تحقيق ثلاثة أهداف رئيسية: 
أ. زيادة معلومات الموظف المتدرب على المواضيع المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة 
مثل اندماج الموظفين وتمكينهم والتحسين المستمر. 
ب. تحسين مهارات الموظف المتدرب في مجالات الجودة حتى يستطيع أن يؤدي 


استخدام الطرق الإحصائية لضبط الجودة. 


1 تغيير اتجاهات ها الموظف المتدرب كي تصبح ا تجاهات أكثر إيجابية 
إزاء الجودة فى العمل. 
أما من حيث المراحل التى تمر بها عملية التدريب فى الجودة» فهى 
تتضمن : 
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: تحديد الاحتياجات التدريبية‎ -١ 

تتضمن تحديد عدد وطبيعة عمل العاملين الذين سيشملهم التدريب على 
الجودة مع ملاحظة ضرورة استخدام الأساليب الموضوعية والعلمية لتحديد 
الاحتياجات التدريبية وعدم اللجوء إلى الأساليب العشوائية واعتبارات 
ينبغي أن يأخذ بعين الاعتبار التغييرات المخطط لها من حيث النظم والإجراءات 
والأساليب» وفى أي الدوائر أو المناطق سوف يسري مفعول هذه التغييرات. 
*- تأسيس المنظمة التدريبية : 

فى کثیر مين المنظمات تقع مسئولية الإشراف على تدريب الجودة على 
عاتق مدير أو شركة أو مديرى المنظمة. وعند تأسيس المنظمة التدريبية | 
ish tainting organiation‏ فإن كل مدير فى المنظمة مسئول عن التأكد من أن 
مرؤوسيه مؤهلون ولديهم المهارات الكافية لأداء أعمالهم» وبذات الاتجاه فإن 
من الضروري استخدام المدربين الملتخصصين والذين قد يكونوا من داخل 
المنظمة أو من خارجها. 
4 - التحضير للبرنامج وتجهيز المادة التدريبية : 

فى هذه المرحلة يتم اختيار أساليب التدريب المللاكمة كالمحاضرات 
والندوات ودراسة الحالات وتمثيل الأدوار والمحاكاة وغيرهاء ومن المفيد هنا أن 
تشارك دائرة الجودة في وضع المادة التدريبية على الرغم من أن المسؤولية 
الأساسية تقع على عاتق المدربين الأكفاء. 
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ه- تنفيذ البرنامج التدريبي : 

التنفيذ الفعلي لبرنامج تدريب الجودة يتطلب التزاماً تاماً من المدرب 
والمتدرب سواء في أوقات البرنامج أو في غير ذلك من الأمور» على أن تدار 
العملية التدريبية بكفاءة من قبل منسق للبرنامج الذي يشرف على التنفيذ ويذلل 
العقبات ويقوم بحل المشاكل التي تصادفه أثناء علمية التنفيذ. 
5- تقييم البرنامج التدريبي : 

يجري تقييم برنامج تدريب الجودة بهدف التأكد من سير الأمور كما هو 
مخطط لهاء وتجري عملية التقييم للمدرب» لموضوعات البرنامج» لتوقيت 
البرنامج» لمكان التدريب» ولأسلوب التدريب الذي تم إتباعه. ويشمل تدريب 
الجودة كافة المستويات الإدارية من الإدارة العليا إلى الإدارة الوسطى إلى الإدارة 
الإشرافية» كما أنه يشمل باقي العاملين. 

أما من حيث مواضيع البرامج التدريبية فتتضمن سياسة الجودة» منع وقوع 
الأخطاء» رضا الزبائن» تكاليف الجودة» استخدام الطرق الإحصائية لضبط 
الجودة» مهارات عمل الفريق» التحسين المستمر» القيادة» وغيرها من المواضيع 
التي هي في صلب إدارة الجودة الشاملة. وبشكل عام فإن التدريب يهتم بتعليم 
العاملين منهجية وتقنيات تطبيق مبادئ إدارة الحودة الشاملة في أعمالهم اليومية 
وفي علاقاتهم مع الزبائن سواء الداخليين أو الخارجيين. 

وما أن إدارة الجودة الشاملة تعتمد أساساً على عمل الفريق» وحيث أن 
عمل الفريق يعتبر مفهوماً جديداً بالنسبة إلى الكثير من العاملين» فإن التدريب 
على كل ما يتعلق بعمل الفريق (من العلاقات الداخلية بين أعضاءه» والعلاقات 
مع الفرق الأخرى وحل الصراعات والحوافز الجماعية وقيادة الفرق وتماسكها) 
ضروري جداً لأجل نجاح جهود التحسين المستمر في تطبيق مبادئ إدارة الجودة 
الشاملة . 
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إدارة الجودة والعمليات الإدارية 

هناك خصائص أساسية تتعلق بإدارة الجودة والعمليات بعد إعادة هندستها 
الإدارية من بين هذه الخصائص : 
-١‏ دمج عدة وظائف فى واحدة: 
موظفاً واحداً في أي بنك يقوم بكل هذه العمليات واحدة تلو الأخرى. ولا 
يرجع هذا الموظف لرئيسه إلا نادراً وفي الحالات الاستثنائية الصعبة . 
؟- الهندسة الإدارية بخطوات منطقية : 

وهذا بديل للخطوات المصطنعة التي فرضها التخصص وكثافة الإنتاج» ففي 
عام ١9/10‏ طرحت شركة (فوجي) في الأسواق آلة تصوير رخيصة تستخدم مرة 
واحدة مع الفيلم وتعاد إلى معمل التحميض لاستخراج الصور وإعادة استخدام 
أجزاء الكاميرا في صناعة كاميرا أخرى. وكان على شركة (كوداك) أن تنزل 
منتجاً منافساً يرد لها اعتبارها في السوق» ولزيادة السرعة في الإنتاج قامت 
(كوداك) بتصميم أدوات الإنتاج في نفس الوقت الذي تَصمّم فيه المنتجح نفسهء 
فاستطاعت أن تنزل منتجتها المنافس إلى السوق فى نصف المدة المتوقعة عند بدء 
*- لكل عملية أكثر من طبعة: 
ومكان» فإن الشركات التي تهتدس عملياتها الإدارية تستطيع أن نُصمّم طبعات 
مختلفة من العمليات تناسب كل الأسواق وكل الأذواق. فى شركة 1821 
0101 وهى الفرع الاستثماري الذي يتولى تمويل وإقراض الزبائن كانت 
المشكلة (الفرصة) هى بطء حركة المعلومات بين الإدارات» من هنا بدأ البحث 
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عن حل لتسريع العمل» وكانت نتيجة إعادة الهندسة الإدارية أن صّمّمت 
عملية إضذان القروضن لاك ,ات الأول للحالات الشهلة وهدة يلاها 
الكمبيوتر» والثانية للحالات الصعبة التي يتولاها موظف واحد يسمى مركب 
العملية» بمساعدة الكمبيوترء أما في الحالات الاستثنائية المعقدة جداًء فيلجاً 
فنا فل العملية أو رصاحت الحم كما بش ]لق ا خد اس ارين طلا 
للمساعدة. 
-٤‏ تأدية العمل في المكان المناسب : 

إحدى الشركات حلت نظام المشتريات لديها فوجدت أن عملية شراء عدد 
من النطاريات فة دولارات» يكلف الشركة:هالة دولاز من اللات 
المحاسبية والمصروفات الداخلية» فقررت الشركة أن يقوم الموظفون بشراء المواد 
الصغيرة ذات التكلفة المنخفضة بأنفسهم وعندما يحتاجونها. 
ه- التحكم والرقابة تنخفض : 

العمليات التقليدية تكون مثقلة بإجراءات صارمة في الرقابة لمنع سوء 
الاستخدام والسرقة» أما عمليات الهندسة الإدارية فتتساهل وتسمح بقليل من 
إساءة الاستخدام» ولهذا نجد خبراء تقدير الضرر في شركات التأمين مثلاء 
يقررون كم يدفعون لورشة الإصلاح بعد معاينة السيارة» ما ينع إلى حد ما 
الورش من تضخيم فواتير الإصلاح وتكبيد شركات التأمين مصاريف زائدة» 
ولكن هذا الإجراء مكلف من ناحية وغير مريح للزبائن الذين يدفعون أقساط 
التأمين. إحدى شركات التأمين ألغت دور خبير التقدير إذا كانت المطالب 
صغيرة أو متوسطةء فهي ترسل المؤمن له إلى ورشة سيارات معتمدة وتدفع 
الفواتير عند وصولهاء إلا أن الشركة تراجع الفواتير على فترات دورية وتقارن 
بين الورش المختلفة لاكتشاف أي زيادة مفتعلة في التكاليف فإذا ما اكتشفت 
بعض التلاعب فإنها توقف التعامل مع الورشة وتبلّغ بقية الورش بقرارها. 
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دور التقنية الحديتة 

تخطئ معظم الشركات عندما تفكر باستخدام تقنيات نظم المعلومات 
وغيرها من التقنيات المتقدمة» فالشركات تسأل نفسها: كيف يكننا استخدام 
الإمكانات الجديدة لتسهيل ما نقوم به من أعمال ؟.. فعندما فكرت شركة 
¡٤‏ 1831 في الهندسة الإدارية ( هندرة ) لأعمالها لتسهيل انتقال المعلومات 
بين الأقسام والعاملين» فكّرت تفكيراً استقرائياً مبتكراً فقررت أن يؤدي 
شخص واحد العمل كله وبسرعة, بدلا من نقل الأوراق من مكان إلى آخرء 
ولو أنها طرحت السؤال بالصيغة السابقة» لقررت استخدام أجهزة الروبوت 
الإلكترونية لنقل الأوراق بسرعة» بدلا من إلغاء الحاجة لنقل الأوراق تماماًء لذا 
يجب أن تحذر الشركات من ميكنة أي عمليات عفا عليها الزمن أو أن الميكنة 
قد تؤدي إلى تحسين طفيف في الآداء» ولكن تكلفتها تكون أعلى من 
مكاسبهاء فضلاً عن أن الاستثمار في ميكنة عملية غير فعالة» يجبر الشركة في 
النهاية على الالتزام بها حتى وان تبين فيما بعد أنها مكلفة. 


جودة عمليات التفكير 

تق تستفيل ححقا من الثقنية ونظع'المعلومات سال أنفسنا: (كيف يكن 
لهذه الإمكانات مساعدتنا على أداء أعمال جديدة وبطرق جديدة لا نقدر عليها 
الآن ؟). 

في أواخر الخمسينات أرادت شركة (زيروكس) أن تبيع شركة (أي بي أم) 
براءات الاختراع الخاصة بأول آلة تصوير حديثة» عينت (أي بي أم) شركة (آرثر 
دي ليتل) لإعداد دراسة الجدوى حول المشروع» وخلصت الشركة الاستشارية 
إلى نتيجة مؤداها أن الشركات غير مستعدة لدفع آلاف الدولارات لشراء آلة 
تحل محل ورق الكربون» واليوم لم يعد لورق الكربون أي وجود في معظم 
المكاتب» ولم يعد هناك مكتب يخلو من آلة تصوير,فأين وقع الخطأ ؟.. لقد 
أخطأت الشركة الاستشارية في تلمس الحاجة المستقبلية لأهمية السرعة في 
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التصوير العادي والملون» لأن المستشارين اتبعوا أسلوب التفكير ألاستنتاجي» 

أما أصحاب التفكير الاستنباطي فهم الذين يكسرون القواعد السائدة ويختارون 

غير المألوف» لذا فهم يستخدمون التنقية لأداء أعمال لم تكن متوقعة أو 

القواعد التالية : 

-١‏ القاعدة القديمة» يكن لنفس المعلومات أن تظهر فى مكان واحد فقط فى 
نفس الوقت». أما القاعدة الجديدة فيمكن لنفس المعلومات أن تظهر فى 
نفس الوقت في أماكن كثيرة حسب الحاجةء والفضل يرجع لشسكات 
المعلومات . 

؟- القاعدة القديمة» لا يستطيع أداء الأعمال المعقدة سوى الخبراء» أما القاعدة 
الجديدة فالموظئف العادي يستطيع أن يؤدي عمل الخبير» والفضل يعود 
للنظم الخبيرة . 

۳- القاعدة القديمة. على الشركة أن تختار بين المركزية واللامركزية› أما 
القاعدة الجديدة» فيمكن للشركة أن تجنبى ثمار المركزية واللامركزية فى 
نفس الوقت» والفضل يعود لنظم الاتصالات الحديثة. 

:- القاعدة القديمة» المديرون فقط يتخذون القرارات» أما القاعدة الجديدة» فان 
اتخاذ القرارات جزء من عمل كل إنسان» والفضل يعود لنظم دعم القرار. 

ه- القاعدة القديمة. تتم مراجعة الخطط بصفة دورية» أما القاعدة الجديدة» 
فان مراجعة الخطط تجري في كل لحظة» والفضل يعود للحاسبات 


ا مشرفون على جودة الهندسة الإدارية 
القائد الإدارى: يتركز دوره فى الموافقة على عملية الهندسة الإدارية 
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المطلوب للهندسة الإدارية لأي عملية ما يبرره» ويجب أن يملك هاجس إعادة 
هيكلة وتطوير الشركة لتصبح أقوى منافس في السوق . 

صاحب العملية: المدير هو المسئول عن عملية أو مجموعة من العمليات 
ذات الصلة» بجهود الهندسة الإدارية المبذولة لتغييرهاء وهو لا يقوم بهذه المهمة 
شخصياً» بل يشكل الفريق الذي يتولى هذه العملية» ويتلك النفوذ والثقة 
بالنفس وبالآخرين حتى يستطيع توفير المصادر التي يحتاجها الفريق. 

فزيق الهتدسة الأدازية بال نين ها إلى فاص بعلو العمل الشاف» 
فهم يختبرون العملية الحالية ويتخيلون إعادة تصميمها وتطبيقها على الواقع 
الجديد» ويفضل أن يضم الفريق موظفين من داخل الشركة وخارجهاء ويجب 
أن لا يقوم الفريق بالهندسة الإدارية لأكثر من عملية في نفس الوقت» فإذا 
وجدت أكثر من عملية» لزم تشكيل أكثر من فريق» وقد يحتاج العمل إلى عام 
من الجهد الدؤوب وعندما ينتهي الفريق من عمله» يكتشف أنه أصبح جزءاً من 
شركة جديدة ذات شخصية جديدة. 

رئيس الفريق: هو رئيس فريق الهندسة الإدارية (الهندرة). هنا من الطبيعي 
أن يتولى القائد قيادة فريق الهندسة الإدارية» لكنه لا يلك الوقت» لذا فهو 
يعين شخصاً مسئولاً يرأس الفريق» وقد أسميناه رئيس الفريق لا يتمتع به من 
نفوذ وهو يختلف عن صاحب العملية بأنه ليس جزءاً منهاء ولن يعمل بها بعد 
انتهاء الهندسة الإدارية» ولرئيس الفريق وظيفتان: دعم صاحب العملية وفريق 
الهندرة)» وتنسيق عملياتهاء وهو الذي يختار المستشارين الخارجيين ويراقب 
تطبيق العملية برمتها على واقع العمل في الشركة. 
رة رة اال جود 

تخيل أن شركتك قضت سنين طويلة تطور ساعة ممتازة ودقيقة ومعتدلة 
السعر» وبعد أن انتهت عملية التطوير وبدأ الإنتاج» حول العالم إلى توقيت 
يقوم على 7 ساعة في اليوم. إن الساعة التي أنتجتها شركتك تعد تحفة 
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هندسية بالفعل» ولكنها تعمل بنظام الأربع وعشرين ساعة» فماذا تفعل ؟ ! 
هذا تشه قروب ها ات اللجييوعة دار كت تمس 8146) الا هة لحت كه 
(كابيتال هولدنج) إذ تعمل ۸6( كشركة تسويق لكافة أنواع التأمين» مستخدمة 
الهاتف والتلفزيون والإعلان البريدي» كانت الشركة تستخدم مشاهير النجوم 
فى الإعلان من خلال أكبر ثلاث شبكات تلفزيون أمريكية» وكانت قد بنت 
فاعدة تضم ملايين الزبائن + وفجاة هرت كرات كات التلفزيوث :وشركات 
الكيبل وشركات البث الفضاتي» وظهرت عشرات شركات الإعلان البريدي 
التي غمرت السوق بالرسائل الترويجية» أمام هذا الزخم الإعلاني تاهت رسائل 
الشركة الإعلانية في بحر من الإعلانات وبدأت رسائلها البريدية ترمى في 
سلال المهملات. وفي عام ۱۹۸۸ء جمع رئيس الشركة (تورم فيلبس) كبار 
المديرين وقال لهم: (إن عصر التسويق الكثيف قد انتهى). . . بمعنى آخر 
أدركت الشركة أنها يجب أن تُقدّم شيئاً مختلفاً لزبائنها الحاليين والمستقبليين» 
وأن تخاطب السوق بطريقة جديدة» ولهذا ابتكر (فيلبس) رؤية جديدة» لقد 
قرر أن تكون الشركة شيئاً جديداً لم يتوقعه أحد من قبل» شركة تأمين تهتم 
فعلاً بالزبائن وتعطيهم أفضل عائد ممكن مقابل كل دولار يدفعونه. وهذه هي 
ا الحديدة كينا لدت 

سيكرس كل منا جهده ووقته لإشباع الاحتياجات المالية لكل زبون من زبائننا 
ولأسرته أيضاء وذلك من خلال: 
- الاهتمام العميق بالزبون وإدراك ظروفه المالية تماماً. 
- تقديم قيمة حقيقية من المنتجات والخدمات التي تلبي حاجات الزبون. 
- الاستجابة للزبون يمعلومات واضحة. 
- الاهتمام الشخصي بالزبون واحترامه بالشكل الذي يستحقه. 
- إثراء علاقة الشركة بالزبون بطريقة تكسبها ولائه وحبه. 

لتحقيق هذه الرسالة علينا : 
- إيجاد وخدمة زبائن لديهم إحساس قوي بالانتماء. 
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- تزويد هؤلاء الناس بقطاع عريض من خدمات التأمين والادخار. 
- الاتصال الشخصي بكل واحد منهم والاستجابة المباشرة لتوطيد العلاقات 

الراسخة معهم. 

وفي نفس العام شكلّت الشركة فريق العمل الخاص بإعادة الهيكلة 
والهندسة الإدارية» فقام الفريق بتفكيك عمليات البيع والخدمة والتسويق السائد 
وأعاد تشكليها من جديد. لقد هدفت الشركة إلى شيئين» أولهما تكوين 
عمليات تسمح لها بخدمة الزبائن الحاليين أفضل من كل المنافسين» وثانيهما 
جمع أكبر قدر من المعلومات عن الزبائن واستخدام تلك المعلومات في جهود 
التسويق عله بان التشكيل الندين انات ينا على شل جوف ٠۸‏ أطلق 
على الخلقة:السفى من التشكيل عبات الزبائن» وميك الحلقة العلا 
بعمليات السوق. هنا بدأت الحلقة السفلى تقدم المستوى الجديد المرغوب من 
خدمة الزبائن من خلال فرق عمل فعالة تستجيب للزبون فوراً» وفي نفس 
الوقت تجمع عنه معلومات من كل فرصة متاحة وبجهد خارق لا يعرف الكلل» 
أما الفرق في الحلقة العليا فقد بدأت تصتف وتوظف أكبر قاعدة بيانات في 
أمريكاء قاعدة تضم سجلات مفصلة عن ١5‏ مليون زبون. 

لقد غيرت الشركة ثقافتها تماماً وانخرطت في السوق بمنظور جديد» ولم 
رسا ار ا عنما هو( ف کان خا أن ند ات 
جديدة من أساساتهاء أي أن نبدأ من نقطة الصفرء E‏ 
عملناء ليس بلغتنا وبمصطلحاتناء بل بلغة ومصطلحات الزبون» كان علينا أن 
نبتكر إستراتيجية التغيير خطوة» خطوة» وكان علينا أن (نهندر) ليس عملية 
واحدة ولكن كل شيء كانت تؤديه الشركة القدية› وكان أهم الدروس 
المستفادة أن الهندسة الإدارية الشاملة لأي شركة لا بد أن تركز على قطاعين 
حيويين الأول هو: المصادر البشرية والبنية التنظيمية» أما الثاني فهو (تقنية 
المعلومات) وكلاهما ضروري لأي تغيير. 
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هذا من جهة ومن جهة ثانية فإن الإدارة الكفوءة هي التي تسعى لإعادة 
هندسة عملياتها الإدارية والإنتاجية والخدمية» فقد توسعت الاهتمامات بإدارة 
الجودة الشاملة عمودياً وأفقياً فى إطار الاستثمار الأمثل للموارد البشرية 
والطبيعية والمادية والاستثمار الأمثل للفضاءات غير المرئية» وهذا ما فكرت به 
إدارة نادي السيارات الألماني”' حين بدأت بتشغيل أول ساحة انتظار للسيارات 
تعمل آلياً تحت الأرض ان أصحاب السيارات المقيمين في تلك 
الضاحية يمكنهم دفع ١لا‏ يورو شهرياً مقابل الحصول على خدمة إيقاف 
السيارات خارج الباب الأمامي للجراج دون أن يضطروا للبحث عن مكان 
شاغر أو السير داخل وخارج مساحات ضيقة بحثاً عن مكان للانتظار» ليس 
على سائق السيارة سوى أن يوقف سيارته في حارة انتظار عند مدخل الجراج 
ويتركها ثم يدخل بطاقة داخل ماكينة صراف آلي» وبعد أن يقرأ الجهاز شريحة 
البيانات داخل البطاقة تبدأ مجموعة من إجراءات التحقق من السلامة والارتفاع 
قبل أن تنقل عربات ترولي آلية السيارة إلى مكان شاغر في أحد المستويات 
الأربعة تحت الأرض. ولإخراج السيارة من الجراج يضع السائق ببساطة بطاقته 
في محطة الدفع ويجري تحديد مكان المركبة عبر رقيقة التوصيل الخاصة بهاء ثم 
يتم إخراجها آلياً إلى السطح» ويشار إلى أن العملية كلها تستغرق دقيقتين في 
المتوسطء. ويقول مسئولو المدينة إن نظام إيقاف السيارات تحت الأرض يقلل من 
الازدحام المروري وتلوث الهواء في ميونيخ التي تندر فيها أماكن الانتظارء 
وكانت تكاليف إنشاء هذا الجراج أقل من تكلفة بناء الجراج التقليدي المتُون من 
عدة طوابق فوق أو تحت الأرض» نظراً لأنه لا يحتاج إلى مصاعد للركاب أو 
سلالم أو إضاءة أو أنظمة تهوية. 

وفي نفس الاتجاه وضعت بعض الحكومات في أوروبا قواعد متشددة 
ومتطورة لتحسين إدارة الجودة في مجال تحسين أمان السيارات ومطابقتها 
للظروف البيئية» فقد أعلنت المفوضية الأوروبية في بروكسل أنها بصدد 


م٠٠١1 مجلة يمن موتورز. - صنعاء: السنة الأولى؛ العدد الثالث؛ نوفمبر‎ )١( 
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التخطيط لوضع قواعد جديدة لتحسين أمان السيارات ومطابقتها للبيئة» 
واقترحت المفوضية توفير وسائل حماية إلكترونية ضد إنقلاب السيارات اعتباراً 
من عام 7٠١١١‏ لجميع السيارات الجديدة بالإضافة إلى تركيب أجهزة إنذار غغطية 
وإجبار الشركات على إدخال أنظمة تعزيز للمكابح وأجهزة تحذير للحفاظ على 
المسافات» إلا أن المفوضية لم تشر إلى التكاليف التي سيتحملها المشتري بعد 
إجراء هذه التعديلات على السيارات الجديدة ولكنها أكدت دور هذه التعديلات 
في إنقاذ أرواح الكثير من البشر. وأضافت المفوضية أن تزويد جميع 
السيارات بأجهزة الاستقرار ومنع الانقلاب من شأنه خفض أعداد نحو ٠٠١‏ 
آلف حادث من هذا النوع سنوياً» تسفر في المتوسط عن مقتل أربعة آلاف 
وات ال تعمل ال ر كات الكبرى للسينازات عن سين مابات 
الجودة وتطوير تقنيات إدارة الحودة الشاملة» فقد أعلنت شركة فولفو عن إنتاجها 
لأول نظام في العالم مخصص لتنبيه سائقي السيارات المجهدين» وتوضح 
الدراسات بان ما يفوق /4٠‏ من الحوادث المرورية مصدرها تشتت انتباه قائد 
السيارة» وتقدم فولفو جهز إنذار لقائد السيارة بتكنولوجيا رائدة على مستوى 
العالم» يهدف إلى تنبيه قائد السيارة عندما يقل تركيزه نوعاً ما في الرحلات 
الطويلة. كما أنها اتتحت جهازاً للتحذير من الانحراف عن الحارة المرورية فى 
SEE E a A‏ تقض i SE‏ 
الجهاز متاح في سيارات فولفو X70, , V70 S80‏ وذلك في نهاية ۷٠٠۲م‏ . 
ويقول مدير مركز السلامة لسيارات فولفو انجريد اسكوجزمو: (عندما يتعلق 
الأمر بالسلامة الوقائية فإن لدينا نفس المنطق عندما نطور النظم الوقائية» بمعنى 
آخر أن أبحاثنا وتطورنا التكنولوجي تركز على المساحة التي تستطيع فيها 
التكنولوجيا تحقيق نتائج مؤثرة في الحياة المرورية الحقيقية) وبالنظر إلى إحصائيات 
الحوادث فإن سيارات فولفو تركز على تطوير التكنولوجيا الفعالة لمساعدة قائد 
السيارة على تجنب أو التخفيف من مخاطر الحوادث التي مصدرها الإرهاق. 
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عناصر إجرائية لإدارة الجودة الشاملة 
لغايات تطوير خطة عمل إجرائية لتطبيق إدارة الحودة الشاملة في المؤوسسة » 
هناك عد ناض اا من محمرعيا اة الأناسية والياندة وعد 
متطلبات رئيسية لإعداد خطة عمل ناجحة لتنفيذ برامج إدارة الحودة الشاملة» 
وهذه العناصر د 
١‏ - تحديد متطلبات إدارة الحودة الشاملة بوضوح ودقة : 
إن تحديد متطلبات إدارة الحودة الشاملة وتحليلها بوضوح ودقة يساعد إدارة 
المؤسسة على تعرف مدى استعدادها وقدرتها على البدء بتنفيذ برامج وأنشطة 
إدارة الجودة الشاملة» ومن أجل تكوين تصور واضح حول هذه المتطلبات يمكن 
لإدارة المؤسسة أن تسعى بداية إلى البحث عن إجابات لمجموعة من الأسئلة 
أبرزها: 
- هل التغيير ضروري للمؤسسة» وهل هناك حاجة ماسة لإحداثه ؟ 
- هل تدرك الإدارة العليا والعاملون في المؤسسة ضرورة التغيير وأهميته ؟ 
- هل لدى المؤسسة رؤية (15100/؟) واضحة تحدد اتجاهها ؟ 
- هل لدى القيادة الإدارية الرغبة الحقيقية لإدخال إدارة الحودة الشاملة وتطبيقها 
في المؤسسة ؟ 
- هل لدى القيادة الإدارية الاستعداد الكامل لدمج جميع العاملين في المؤسسة 
في عملية التغيير والتطوير؟ 
- هل تنوي إدارة المؤسسة استثمار كل الإمكانات المتاحة للتغيير» وهل لديها 
تصور واضح لغايات وضع نظام مؤسسي للتحسين المستمر؟ 
- هل تثق القيادة الإدارية بالأفراد العاملين في المؤسسة وهل تشعرهم بأن 
المؤسسة ملك لهم ؟ 


)١(‏ د. صالح ناصر عليمات. إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية. - عمان: دار الشروق. 
٤۰م‏ ص ۳۵-, ۲۸ 1 
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ی هل لئ الإدارة الاستعداد الكافي لمواصلة الالتزام بدعم وتمويل برامج 
وجهود إدارة الحودة الشاملة لفترة طويلة ؟ 


۲- اختيار مدخل ملائم لإدارة الجودة الشاملة : 


تقع على عاتق المؤسسة مهمة اختيار المدخل المناسب من بين مداخل تطبيق 
إدارة الجودة الشاملة» مع ضرورة مراجعته وتقويمه وتطويره وفقاً لما يستجد من 
متغيرات. ولقد ساهم العديد من العلماء والباحثين خلال العقود السابقة في 
إيجاد وتطوير مداخل عدة لإدارة الجودة الشاملة وكيفية تطبيقها في المؤسسات 
المختلفة» والتي ترتكز في معظمها على تحديد رؤية واضحة للمؤسسة وإيجاد 
القيادة التي تجعل هذه الرؤية حقيقية وواقعية» واستثمار الإمكانات البشرية 
والمادية والفنية في عملية التطوير والتحسين» ووضع نظم متكامل للتطوير 
والتحسين المستمر مع توفير التدريب والتعليم المستمر» بالإضافة إلى تحديد 
مسؤوليات كل من الإدارة والعاملين في المؤسسة بدقة ووضع نظام للمكافأة 
والحوافز والاعتراف بالتميز والإبداع والابتكار من أجل السعي للحصول على 
الالتزام الكامل والدعم المستمرء وذلك من خلال التركيز على تلبية احتياجات 
المواطن أو المستفيد لتحقيق النجاح والتميز. وما تجدر الإشارة إليهء أنه لا 
توجد طريقة مثلى في تطبيق إدارة الجودة الشاملة» بل أن جميع رواد الحودة 
الشاملة قدموا مداخل مناسبة لتحسين الجودة يكن للمؤسسة اختيار المدخل 
الأفضل منها بالنسبة لطبيعة نشاطها وظروفها وإمكاناتهاء فجميع المداخل تسعى 
لتطبيق فلسفة الحودة الشاملة ومبادئها وعناصرها الرئيسية. 
۳- تهيئة المناخ الملائم لتطبيق إدارة الجودة الشاملة : 

تتضمن عملية تهيئة المناخ الملائم لتطبيق إدارة الجودة الشاملة توفير الموارد 
الفنية والمادية» والتسهيلات الضرورية» وتهيئة جميع أفراد المؤسسة نفسياً في 
المستؤيات التنظيمية المختلفة لفهم وتقبّل المفاهيم والممارسات المرتبطة بإدارة 
نكري لمعه جسن شبن تإذارة العسحه اتسار بي :لعز بم وان بن 
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4- تبني أنماط قيادية ملائمة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة : 

يشير الأدب الإداري إلى وجود مجموعة من الأنماط القيادية المتنوعة» إلا 
أن هناك نمطا قيادياً ملائماً لتطبيق إدارة الجودة الشاملة بصورة أفضل» وهو 
النمط العالي في العلاقات الإنسانية والعالي في الإنتاجية(+9. +9) أي النمط 
القيادي الذي يهدف إلى العمل بروح الفريق من خلال المشاركة والعمل 
الجماعي وبناء فرق العمل» وهو نمط قيادي يعطي اهتماماً عالياً لكل من العمل 
والإنتاج» والحرص على تحقيق رضا العاملين وتنمية علاقات حسنة معهم» كما 
يولي اهتماماً متوازناً للعنصر البشري والإنتاج واستخدام التكنولوجيا وتطوير 
البنية التنظيمية» ويضع افتراضات وقيماً إيجابية من شأنها تحقيق روح الفريق» 
وتعظيم النتائج التي تحقق مصلحة الفرد والمؤسسة. 
-٥‏ التدريب والتعليم المستمر: 

من أهم متطلبات نجاح تنفيذ برامج إدارة الجودة الشاملة تنمية الكفاءات 
المعرفية والمهارات الفنية اللازمة لدى العاملين لتنفيذ الأنشطة المنسجمة مع 
الخطة» لذا فمن الضروري التركيز على التدريب ال متخصص المرتبط ببرامج 
إدارة الجودة الشاملة وأنشطتهاء لتنمية السلوكيات والمهارات التي تدعم 
توجهات الخطة وتساعد على تحقيق أهدافهاء وينبغى أن يشمل التدريب كافة 
المستويات التنظيمية في المنظمة دون استثناء. ٠‏ 
5- المواطن (المستفيد أو المشتري) هو الذي يدير المؤسسة: 

ما دام المواطن أو المستفيد أو الجمهور المستهدف هو محور كل الجهود 
المبذولة في إدارة الحودة الشاملة» فإنه ينبغي تقييم مستوى رضاه» وهذا يتطلب 
بناء نظام معلومات متكامل حول المواطن أو المستفيد المشتري أو الجمهور 
المستفيد أو الجمهور المستهدف» والذي تستطيع المؤسسة من خلاله تحديد 
احتياجات الفئة التى تتعامل معها وتحليلها» وتعرف التوقعات أو التغييرات فى 
احتياجات هذه الفئات» وتنمية العلاقات الإيجابية . ۰ 
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۷- برنامج إعلامي متكامل لنشر الوعي بأهمية إدارة الجودة الشاملة : 
يتضمن هذا البرنامج : 

أ- تنظيم الدورات التدريبية المتخصصة. 

ب- إقامة الندوات العامة فى مجال إدارة الجودة الشاملة. 

e‏ اسدررف ا ومرريعها! على امون 

د- الإعلان عن المكاسب الناجمة عن تطبيق مفهوم إدارة الحودة الشاملة . 

ه- تعميم استخدام إدارة الجودة في وحدات المؤسسة والجهات المتعاونة معها. 

و- إعداد الدراسات الميدانية والأبحاث الإجرائية حول الموضوع» ونشر نتائجها 
من خلال وسائط الإعلام المتنوعة» وفي المجلات والدوريات العلمية 


المتخصصة. 
ز- تبادل الخبرات والتجارب مع الأجهزة والمؤسسات المعنية في القطاعين العام 
والخاص. 


ويمكن توضيح النقاط الواردة آنفاً والمتعلقة بعناصر وأساسيات الخطة 
الإجرائية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في الشكل رقم (9). 
الشكل رقم (4) يوضح العناصر الإجرائية لإدارة الجودة الشاملة 


تحديد المتطلبات 


برنامج کک نوعي 
سد 4 N‏ 


عناصر إجرائية تلبية حاجات | ۱ 
اختيار الدج < وإنشاملة ؛#- » - 


لإدارة الجودة الشاملة أو ا 
تهيئة المناح تبني أنماط قيادية التدريب والتعليم 
EN‏ ماه ار 


111 


3 


أبعاد ومداخل الجودةالشاملة 


الفصل الثالثت 


113 


الفصل الثالث: أبعاد ومداخل الجودة الشاملة 


أبعاد ومداخل الجودة الشاملة 
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تمهيد 

تمثل إدارة الجودة الشاملة (7021) الالتزام الذي تأخذه المنظمة على نفسها 
في تحقيق شعار عمل الأشياء بصورة صحيحة» وهذا يعني بان (1021) تؤثر 
على كل فرد من العاملين في المنظمة وتجعلهم يشعرون بأن مقدرة المنظمة على 
التنافس تعتمد عليهم» وبالتالي فإن نجاحها لا يتم إلا بتضافر جهود كل 
العاملين» وأن الفلسفات والمبادئ والتطبيقات لإدارة الجودة الشاملة تلقى 
القبول من الجميع» لكونها النهج أو المدخل الذي يحقق تحسين الفاعلية 
والمرونة لأية منظمة من منظمات إذارة الأعمال بصورة غامة» لذا تتطلب إدارة 
الجودة الشاملة تحقيق ثورة ثقافية تقود الأفراد إلى الطريقة الصحيحة في عمل 
الأشياء . 


نظرة في الجودة 

تُوصف الجودة بأنها الفلسفة الإدارية التي تهدف إلى تحقيق التحسين 
المستمر في جودة أداء جميع العمليات والمنتجات والخدمات في المنظمة 
باعتبارها مدخلا أو نهجاً استزاتيجياً Strategic Approach‏ موجهاً لتصنيع المنتج 
الأفضل والخدمة الأفضل الممكنة عبر الابتكارات الثابتة -078صه]آ غصفاكمه©) 
ده» وكذلك الوسائل التي بواسطتها تستطيع المنظمة من تحقيق مساهمة 
العاملين: ورا المشهلكين أو الات وكذا القدزة التنافسية التى تعن واحدة 
من الأمور بالغة الأهمية» مما يستوجب الفهم التام ویک ات في أداء 
الفعاليات المختلفة بالمنظمة» بالإضافة إلى أهمية التقيبس والتحقق من مطابقة 
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المواصفات المحددة للمنتج والخدمات والتشخيص البكر للانحرافات. ومن 
الأولويات الضرورية الأخرى هو الدور الذي يمكن أن يلعبه كل من المستهلك 
مج و الاما من ج اكرى وع ماف |لمتسوياف اة 
التحسينات المستمرة على مؤشرات الجودة. ويتطلب التطبيق أو التنفيذ الناجح 
لإدارة الجودة بصورة عامة استخدام خبراء يتمتعون بمعرفة كافية عن مفهوم 
وطبيعة الجودة» وأن مثل هؤلاء الخبراء قد يكونون من مدققي معايير النوعية 
الذين يقومون بإعداد المعايبر والتطبيقات أو المديرين الذين يقودون عمليات 
التغيير في أمور ال حودة داخل بيئة العمل . 

لقد تعددت الآراء بشأن النظرة إزاء موضوع الجودة ونتناول في أدناه 
أهمها : 
١-الجودة:‏ درجة التفضيل Degree of Superlative‏ 


فالحودة تعني لعظم الناس التفضيل 51006118006 للك تعن سيارة 
الخ لذا تعد الجودة مرادفاً للرفاهية والتميز» وهذا الوصف يصعب قياسهء إلا 
أنه في ظل الأمثلة السابقة تعد جودة المنتجات متاحة للقادرين على الدفع . 
" -الحودة المطابقة للاستعمال Fitness for use‏ 


لأهمية الجودة في التصميم والإنتاجية» توصف بأنها المطابقة (الموائمة) 
للاستعمال من حيث المستلزمات الضرورية للعمل وبما يحقق الأمان للعاملين 
عند إنجاز أعمالهم» بالإضافة إلى مشاركة الزبون في وضع متطلبات جودة 
السلع والخدمات التي يحصل عليها أو وضع مواصفاتها وفقاً للمتطلبات 
العلمية وللتوقعات» المعبّر عنهاء والملائمة للاستعمال الذي يقصده. وبهذا 
وحصول المصنع على الآجزاء التي تدخل في صناعة السلع أو تقديم الخدمة» 
عناصر مهمة تؤثر على الزبون في اختياره للمنتج أو الخدمة المحددة. 
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Conformity with the Requirements ۳-الجودة: المطابقة مع المتطلبات‎ 


استناداً إلى هذا الفهم فإن تحقيق الجودة يتم إذا كان المنتتوج أو الخدمة 
يشبع كل المتطلبات المحدّدة من قبل الزبائن سواء حددّت في عقد الشراء أو 
حددّت بموجب المواصفات العا واتهذةة أن محددت يموجب قانون أو غير 
ذلك» وضمن نظام الجودة في المنظمات فإن المتطلبات تحدد من خلال 
الوثائق» فإذا تضم العقد بين المجّهز والزبون مطابقة وثائق نظام الجودة» فإن 
متطلبات النظام تصبح هي متطلبات الزبون. 
:-الجودة: التركيز على الزبون Customer Focus‏ 
بفضل التطورات التي شهدتها أنظمة الإنتاج والتطور التكنولوجي الذي 
دخل إلى ميادين الحياة كافة» فقد انعكست آثارها على أذواق المستهلكين 
بشكل واضح.ء مما أدى إلى أن يصبح تعريف الجودة مجموعة الخصائص 
الشمولية في السلع والخدمات المؤثرة في تلبية حاجات الزبون الظاهرية 
والضمنية. إن هذا الوصف يركز على ضرورة الاهتمام بالمتطلبات الظاهرية 
التي يرغب الزبون في ملاحظتها في السلع والخدمات» فضلاً عن تلمسه 
للمنافع المتحققة من استخدام هذه السلع والخدمات» فضلاً عن تلمسه للمنافع 
الملتحققة من استخدام هذه السلع با يلبي حاجاته الضمنية. وهذا التوصيف 
هو الذي اعتمدته المنظمة العالمية للتقييس بموجب المواصفة 1509000/2000. 
وفى ضوء تلك المداخل جرت محاولات عديدة لتعريف الجودة نورد 
افا 
عرفت الجمعية الأمريكية لضبط الجودة (©850) والمنظمة الأوروبية لضبط 
الجودة (©6006) الجودة بأنها" المجموع الكلي للمزايا والخصائص التي 
تؤثر في قدرة المنتج أو الخدمة على تلبية حاجات معينة" . 
ه عرف جوران (1530) الجودة بأنها "مدى ملائمة المنتج للاستخدام أي 
القدرة على تقديم أفضل أداء وأصدق صفات. 
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۾ عرف فيغنبام ( 41ط ۸ععذه۴) الجودة بأنها "الناتج الكلي للمنتج أو الخدمة 
جراء دمج خصائص نشاطات التسويق والهندسة والتصنيع والصيانة 
والتي تساعد على تلبية حاجات ورغبات الزبون. 

ه عرف غروسبي ([(01056) الجودة بأنها "المطابقة مع المتطلبات " وأكد بأنها 
تنشأ من الوقاية ۴۲۲۷٥٣٤۵٤1۷٥‏ ولیس من التصحيح Corrective‏ وبأنه 
يكن قياس مدى تحقق الجودة من خلال كلف عدم المطابقة . 

» اما المهندس اليابانى تاكاشى (ناءناعة1) فقد عرف الحودة بانها" تعبير عن 
مدا الات التي يكن تفاديينا والتي قد يسببها المنتج للمجتمع بعد 
تسليمه" ويتضمن ذلك الفشل في تلبية توقعات الزبون» والفشل في 
تلبية خصائص الأداء» والتأثيرات الجانبية الناجمة عن المجتمع كالتلوث 
والضجيج وغبرها. 

ه فيما عرفت المنظمة الدولية للتقييس (50]) الجودة بأنها "الدرجة التي 
تُشبّع فيها الحاجات والتوقعات الظاهرية والضمنية من خلال جملة 
الخصائص الرئيسية المحددة مسبقاً (2.7 :1809000:2000)» وتؤكد 
المواصفة على ضرورة تحديد تلك الحاجات والتوقعات وكيفية إشباعها. 

ه نلاحظ بأن الجودة وفقاً للمواصفة ( 150) عبارة عن مقاييس لمدى تلبية 
حاجات الزبائن والمتطلبات الظاهرية والضمنية للمنتجء فالجودة لا تعني 
بالضرورة التميز» وإنما ببساطة تعني المطابقة للمواصفات» وترجمة 
حاجات الزبائن وتوقعاتهم» ومن ثم فإن الذي يحكم على الجودة في 
النهاية هو الزبون الذي يقرر ما إذا كان المنتج يلبي حاجاته أم لاء 
وبذلك تكون منظمة 150 قد استوعبت في تعريفها أغلب أطروحات 
الرواد فيما عدا المدخل المجتمعي الذي طرحه (Taguachi)‏ الذي يعد 
تبني سلسلة المواصفات الدولية 15014000 محاولة جادة لاستيعابها"": 


. ١5 ص‎ ۲۰٠۵ د. محمد العزاوي. إدارة الجودة الشاملة. - عمان: دار اليازوري»‎ )١( 
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» ويعرف كوستين سياسة الجودة الشاملة بأنها النظام الذي يجمع بين نظرية 
ضبط الجودة وبين الأجهزة والأدوات والنماذج التنظيمية المطورة خلال 
الأربعين سنة الماضية في كل من الولايات المتحدة واليابان» وأنها التطور 
الطبيعي للإدارة والتخطيط الإستراتيجي ودوائر الحودة وأنظمة أخرى 
كثيرة» وأنها تقوم على أسس وعناصر ناجحة من جهة وترفض 
الإخفاقات من جهة أخرى. ويرى كوستين أيضاء أن سياسية الجودة 
الشاملة تمثل نظاماً إنشائياً بنائياً يحدد المشاركة العريضة للمنظمة في 
التخطيط والإنجاز المستمر لعملية تحسين المنتج وبما يفوق توقعات 
الزيون؛:وتفرضن أن (955/) من المشاكل.هى مشاكل عبات صتاعية 
E‏ جهن E‏ السنالتات من 

أ) المعرفة العلمية (الاختراق): ويدعى أحياناً تخطيط هوشين الذي يثله 
(الشكل رقم )٠١‏ إذ يوضح هذا التخطيط الرؤيا المتعلقة بالمدى الذي 
يصل إليه والاتجاه الذي ستسلكه المؤسسة خلال الخمس أو العشر سنوات 
القادمة» وتتيح الرؤيا للمؤسسة التعرف والتركيز على الجوانب الهامة 
للخدمة» كما يضمن تطويراً تاماً للمناهج والسبل التي يمكن من خلالها 
إنجاز بعض من جوانب (الاختراق) . 

ب) الإدارة اليومية: هذا النظام يوضح للعاملين ما ينبغي عليهم القيام به وما 
الذي يجب عليهم قياسه وضبطه للحفاظ على سير المؤسسة سيراً سلساًء 
كما يساعدهم على تحديد وفهم العمليات التي يستخدمونها أثناء الخدمة 
اللازمة في تغطية حاجيات الزبائن وتوقعاتهم» وإذا فهمت هذه العمليات 
فإن العاملين سيتمكنون من تطويرها بصورة مستمرة» عن طريق تشكيل 
فرق متخصصة في حل المصاعب والعقبات وإيجاد حلول لها في إطار 
عملية التطوير» نعلا عن آل استخدام الاختبارات الأساسية ا 
لمراقبة الجودة والنظم الإحصائية تساعد على حل المصاعب الحقيقية وليس 
فقط معالجة أعراضهاء لاسيما وأن عملية حل المشكلات تتطلب الجهد 
الجماعي لكل العاملين. 
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ج) سياسة التفاعل الوظيفي: ويقصد بها دمج فعالية الفريق عبر الأقسام 
والدوائر لإحراز أهداف المؤسسة» باعتبارها الآلية التى تساعد على إزالة 
الحواجز بين الأقسام والدوائر» ومن خلال هذه السياسة يستطيع القادة 
من ذوي المستويات العليا ضمان عمل جميع الأقسام بشكل جماعي من 
أجل صالح المؤسسة» إن من شأن هذا النظام أن يؤدي بالمؤسسة إلى 
الإصغاء إلى الزبون والتعرف على احتياجاته وضم هذه الاحتياجات إلى 
كل مرحلة من مراحل عمل المؤسسة. 


الشكل رقم )٠١(‏ يوضح الخطوات العشر لعملية التخطيط الكامل للاختراق 


القرارالمتخن لتحقيق سياسة الجودة الشاملة 


تطوير الخطة الاستراتيجية (” - )٠١‏ سنوات 


تطوير الخطة السنوية للاختراق 


تشكيل لجنة إدارة لوضع استراتيجية التغيير 
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مراحل تطور الجودة 

شهدت الحودة تطورات مهمة في عملية الإنتاج» إذ مرت بمراحل متعددة 
منذ بداية القرن العشرين الماضي نتيجة تطور عمليات الإنتاج وتعقدهاء ويمكن 
أن نحدد التطور الذي مرت به الجودة بأربع مراحل :° 

المرحلة الأولى : بداية الثورة الصناعية - ١95١‏ 

-١‏ كانت بدايات الرقابة على الجودة هى العامل نفسهء إذ كان يتولى بنفسه 
فحص إنتاجه الذي ينتجه» وبذلك كانت عملية إدارة الحودة ملازمة 
للعمل التصنيعي الحرفي» حيث كان العامل مسئولاً عن تصنيع المنتج 
بأكمله . 

۲- التطورات التي شهدتها بدايات القرن العشرين الماضي وظهور مفهوم 
المصنع الحديث واسع النطاق والمتضمن العديد من العاملين الذين يؤدون 
مهام متشابهة ويشكلون مجموعة ليكون بالإمكان توجيههم من قبل 
رئيس العمال الذي يتحمل مسؤولية جودة أعمالهم. 

۳ کے لات ارو فى هذه القدرة یع اشر با قيطا مطل عليه 
أسلوب المقارنات ان المقارنة بين الجزء الأساسي والجزء المصنع 
وبتتحقيق التطابق بينهما يتحقق هدف عملية الرقابة على 
الحودة . 

-٤‏ ومع التطورات الحاصلة في عمليات الإنتاج استدعى الحال القيام بملاحظة 
مستمرة للإنتاج النهائي ليتسّول أسلوب الجودة إلى أسلوب التفتيش -112 
(«مناءءم5) إذ اتسع نشاط التفتيش خلال السنوات (۱۹۳۰-۱۹۲۰) بعد 
أن أصبحت نظم التصنيع أكثر تعقيداً خلال الحرب العالمية الأولى» 
واشتملت على عدد كبير من العمال» وساد الاعتقاد بأن التفتيش هو 
الطريق الوحيد لضمان الجودة بوصفه أسلوباً للتفتيش والاختيار أو 


(۱) د. محمد العزاوي . إدارة الجودة الشاملة > مصدر سابق > ص ۱۷ 2 
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القياس لواحدة أو أكثر من خصائص السلعة أو مقارنه نتائج هذا النشاط 
مع المعايير الموضوعة للتأكد من تحقيق التطابق لكل الخواص . 


المرحلة الثانية: ضبط الجودة إحصائياً ٠١۹٦۰-۱۹٤١‏ 


أت 


9 


شهدت هذه المرحلة تحولاً حاسماً تمثل باستخدام علم الإحصاء في الرقابة 
على الجودة» فقد أدركت الشركات الصناعية بأن القيام بنشاط الفحص 
أصبح غير كاف» وإِنما عليها البحث عن أساليب أكثر تأثيراً ليصبح المنتج 
بمستوى الجودة المرغوب . فكان التغيير باتجاه السيطرة على الجودة إحصائياً 
وزود الفاحص بأدوات وأساليب إحصائية مثل لوحات السيطرة وعينات 
القبول بدلاً من الفحص الشامل» لتحليل عملية التشغيل ومخرجاتهاء 
وبذلك تحول الفحص إلى دور مميز أكثر كفاءة. 


تعد المنافسة التي شهدها عالم الأعمال أحد الأسباب التي دفعت ال منظمات 


في الرقابة على الجودة بوصفها مجموعة من الأنشطة والتقنيات التشغيلية 
المستخدمة لإنجاز متطلبات الحودة. 

باستخدام الأساليب العلمية في ضبط الجودة والعمليات وتشخيص 
المشاكل التي تحدث في أثناء عملية الإنتاج» أصبح أسلوب ضبط العملية 
إحصائياً الأسلوب الرئيس فى الرقابة على العمليات باغتباره مجموعة من 
الأنشطة والتقنيات التي كانت تحدد فيما إذا كانت مخرجات عملية 
الإنتاج مطابقة للتصاميم. 

تميزت هذه الفترة بالاستخدام الواسع والكبير للمخططات الإحصائية في 
عمليات المنظمة ولاسيما الإنتاج والحودة كميخطط باريتو Pareto)‏ ومخطط 
السبب - التأثير (851660 - 1156ة0) التى أثبتت كفايتها فى تشخيص 
المشاكل. لقد أنصب التركيز فى هذه الفترة فى العمليات وكيفية إداراتها 
بكفاية وبالشكل الذي أدى إلى جعل الرقابة على العمليات مسؤولية كل 
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فرد في المنظمة. فوجود نظام شامل للجودة متفق عليه ضمن نطاق 
عمليات المنظمة وفي هيكل عمل موثق بفاعلية» وتتكامل فيه الإجراءات 
والنقنييات الإذازية لأججل:توجيه الأفراد بأفقئل الطرائق: العسملية تخو 
الأنشطة المنسقة والمعلومات والأساليب التي تتضمن تحقيق رضا الزبون 
عن النودة وكلقتها الاقتصادية» تثل الضيغة التى تنجز بها اعمال 
المنظمات الصناعية مما دفع خبراء الجودة في ااك إلى تشخيص 
الانحراف وتطبيق الأدوات الإحصائية والعمل على علاج المشاكل . 


المرحلة الثالثة : ضمان الجودة ۱۹۸۰-۱۹٩٦۰‏ 


-١ 


ا 


شهدت هذه المرحلة تطور أساليب الرقابة على الجودة نما أدى إلى ظهور 
مفاهيم حديثة تؤكد على ضمان الجودة لما لها من تأثير في تحسين 
المنتتجات وتعزيز مكانة الشركات . فالرقابة على الحودة أحد المفاهيم التي 
تشر ال بناء الجودة وليس التفتيش عنهاء كما تشير إلى أن مسؤولية 
الحفاظ عليها هي مسؤولية جميع الآقسام وبمشاركة جميع العاملين وليس 
ترك مسئوليتها إلى قسم الرقابة فقط . 

في هذه المرحلة أصبح تحقيق الجودة العالية للمنتجات هو ما تسعى إليه 
جميع المنظمات الصناعية » فتحقيق الثقة بأن كل شيء صحيح وخال من 
العيوب. هي الميزة التي يتمتع بها أسلوب عمل المنظمات لبد التلف 
الصفري 11606 ٥۲ء2‏ الذي أطلقه واستخدمه بشكل واسع غروسبي 


. Crosby 
دفع هذا الأسلوب المنظمات إلى تحقيق التنسيق بين العاملين والمدراء في‎ 


الغرض» فضلاً عن جعل هدف كل فرد عامل في المنظمة يتمثل بتحقيق 
التلف الصفري في العمل»ء عن طريق الصلاحيات الممنوحة للعاملين 
وتشجيعهم بالمكافآت والحوافز با يحقق الدعم لعمل الأفراد داخل ال منظمة 
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- 


من جهة» وتحقيقها للأهداف الإستراتيجية لعملية التخطيط للجودة من 
جهة أخرى . 

إن التطور في مفهوم الجودة يضمن الحفاظ على مستوى الجودة المطلوبة 
الذي نتج عنه تطور جديد في الجودة E‏ عليه ضمان الحودة لإأثلةن©) 
ع1 لشموله جميع الإجراءات المخططة والمنهجية اللازمة لإعطاء 
الثقة بأن السلعة أو العملية أو الخدمة المؤداة سوف تستوفى متطلبات 
الحودة . ۰ 


المرحلة الرابعة: إدارة الحودة الشاملة ۲٠٠٠۰-۹۹۸۰‏ 


ادرا اك اا و خر الح مراد ااا او اها 
وجعلها من مسؤولية كل فرد فيها. 

ظهرت إدارة الجودة الشاملة كمدخل إداري يركز على الجودة التي تعتمد 
على مساهمة جميع أفراد المنظمة لتحقيق النجاح طويل الأمد من خلال 
تحقيق رضا الزبون وتحقيق المنافع للمنظمة وللمجتمع . 

إلى جانب الاهتمام الكبير في نمط الإدارة الحديثة» شهدت هذه المرحلة 
تطور المواصفات العالمية بما يضمن تحقيق أعلى درجات المطابقة 
للمواصفات المطلوبة للزبون» الأمر الذي وحد المواصفات الوطنية في 
دول العالم كافة للخروج بمواصفات عالمية موحدة ذات شأن لضمان 
الجودة أطلق عليها سلسلة المعايير الدولية ۹٠١١‏ 180 فهذه المواصفات 
أصبحت شرطاً مهماً وأساسياً في عمليات التبادل التجاري الدولي» 
وضرورة من ضرورات إبرام العقود التجارية بين المنظمات في كافة دول 
العالم . 


ويتوقع أن يشهد العقد القادم من القرن الحادي والعشرين تطورات كبيرة 


في أساليب الجودة» فالمنظمة كي تُحقق الجودة المطلوبة تبدأ بالزبون وليس 
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بالسلعة الملموسة أو قوة العمل التصنيعية» فهذه النظرة ستغطي التفكير في 
الجودة ويصبح التركيز عليه منذ البداية ابتداءً بتخطيط الأنشطة والفعاليات 
وضولا إلى المخرجات النهائية فضلاً عن استبعاد المقارنات التقليدية بين جودة 
السلعة والخدمة» بل سيكون الاتجاه بالتحول نحو تحقيق القيمة الشاملة للزبون 
Customer - Value) (‏ 10121 ومكافأة العاملين مادياً وها اقيق كلف القيمة 
ما يلبي حاجات الزبون» فضلاً عن تأكيد التدقيق الصناعي للمنتجات نتيجة 
زيادة متطلبات الزبون في جودة السلع والخدمات التي يحصل عليها . 


أبعاد ومداخل الجودة 
أولاً - أبعاد الجودة: 
تمتلك السلعة أو الخدمة أبعاداً وخصائص متعددة ترتبط بالجودة» يكن من 
غخلاليها تحديك قدرة إشناعها للتخاحات 6 ند أن الان تحندون الخلافا ين 
أبعاد جودة السلعة وأبعاد جودة الخدمة» إلا أنهم يتفقون فى الوقت نفسه على 
أن السلعة تمتلك ثمانية أبعاد وهى: 
أ. الأداء :erformance‏ الكيفية التي يتم بها أداء الوظيفة ومعالمها. 
ب . الهيئة/ المظهر 06313206/16240165ملى: الخصائص المحسوسة للسلعة 
وشكلها والإحساس بها ورونقها. 
اج المعولية '(11131111: قابلية أداء العمل المطلوب تحت ظروف تشغيلية 
محددة فى فترة زمنية محددة . 
د. المطابقة nceصaصءمگ«ەC:‏ التوافق مع المواصفات المحددة بموجب العقد أو 
من قبل الزبون. 
ه. المتانة /إ10013111: الاستفادة الشاملة والدائمة من السلع . 
و. القابلية للخدمة راناناهعءذرإم؟: إمكانية تعديلها أو تصليحها عند حصول 
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ز. الحمالية كءن٤مطاءA6:‏ الرونق والشكل والإحساس التي لە 

ج الحودة المدركة Perceived Quality‏ . 

أبعاد جودة الخدمة : 

0 الوقت :11"١‏ كم ينتظر المستهلك . 

ب . دقة التسليم Timeless‏ : التسليم في الموعد المحدد. 

چ الوتمام 5 : إنجاز جميع جوانبها بشكل كامل . 

د. التعامل 'إ000111165: ترحيب العاملين بكل الزبائن . 

ه. التناسق Consistency‏ : تسليم جميع الخدمات بنفس النمط للزيون. 
و. سهولة المنال ععمعنمء00897: إمكانية الحصول على الخدمة بسهولة. 
ز. الدقة لإعهدءعءه: إنجحاز الخدمة بصورة صحيحة منذ أول لحظة. 
ح. الاستجابة 265002519762655: التفاعل بسرعة من العاملين لحل المشاكل 
والجدول رقم )۲( يوضح المقارنة بين أبعاد جودة السلعة والخدمة. 
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الجدول رقم )۲( يوضح المقارنة بين أبعاد جودة السلعة والخدمة 


أبعاد الجودة للسلع أبعاد الجودة للخدمة 


-١‏ الأداء أو الإزجم نز Performance‏ هو 
مقياس لسمات عمل المتوج الأساسية ما 
دام بالإمكان قياس الآداء على وفق أسس 
كمية محددة فإن سمات أداء الإنتاج عادة 
سا ب ف سن 
المنافسون. 

۲- الخصائص 13101165 كلما زادت وتنوعت 
نماذج المنتج التي تقدمها المنظمة لزبائنها 
فاق االحرودة اللجدوة من ال دكن 
ستزيد. 

-٣‏ المعولية لانازاةناء۸ ترتبط معولية المنتج 
ا E‏ 
وعادة ما تقاس المعولية بمعدل الوقت بين 
العطلات. 


غ- المطابقة ع00210111220) أى أن يتطايق 


المتوج مع المواصفات القياسية. 

4- المتانة 101013011119 وترتبط بدورة الحياة 
المتوقعة للمنتج. 

1- القابلية للخدمة رإ1tاeabiءServic‏ وهذا 
يتعلق بمدى ااستهدا المنتج لتقبل 
الصيانة أو التصليح ومدى سرعتها 
وكفايتها. 

/ا- الجمالية 165ا6ط]465 ينبغي أن يكون 
المنتج جذاباً وذا جمالية. 

- الجودة المدركة Perceived Quality‏ 
التقسيم غير المباشر للجودة. 


-١‏ المعولية ,انازاهاا»R‏ اعتمادية الأداء أو 
الإنجاز. 

”- الاستجاية Responsiveness‏ الرغبة 
والاستعداد لتقديم الخدمة. 

-٣‏ الكفاءة أو الجودة عهعمعاءم000) توظيف 
المهارات والمعرفة لأداء إنجاز الخدمة. 

غ- الوصول 400655 إمكانية الوصول وسهولة 
الاتصال. 

-٥‏ التعامل لإ00111165) هل يرحب العاملون 
بكل زبون 5 

1- الاتصالات Communication‏ لتعليم 
وإبلاغ الزبائن بلغة يفهمونها والإصغاء 
0 

۷- الاثتمان (015111ع011) الثقة. إمكانية 
الاعتقاد. 

۸- الأمان راء التحرر من الخطر أو 
المخاطر أو الشك. 

9- الفهم ٣£‏ 1ل« est)aلUn‏ بذل الجهود لفهم 
ا رك 
الخاصة. 

-٠‏ الملموسية 122815165" الوجود أو الإظهار 
المادي للخدمة 
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ثانياً- مداخل الحودة وتأثيراتها : 
يمكن دراسة الجودة من خلال ثلاثة مداخل (المنتج ( المستهلك». 
الجدول رقم ۳): 
ه المستهلك وإشباع حاجاته. 
5 المتتج وقدرته على التميز في السوق والحصول على الموقع التنافسي . 
ه المجتمع وأثره على الإنتاجية» وخبرات العاملين» وبيئة العمل» وآثارها 
الصحية والثقافية والحضارية. 


أأسالسس الي اقات الصور الأساسية: 
© القيم المستهدفة 
© السماحات 

أساس التصنيع 1 الصور الثانوية: 

6 قابلية الصيانة. 
© قابلية الخدمة. 
© الزمن 

ساس اميل الملاتمة للاستعمال | الأبعاد الذاتية: 
©» الجودة المدركة 

الأساس الاقتصادي الخسارة للمجتمع الأبعاد الاقتصادية: 
© الكلف. 


© منافع تحسين الجودة. 
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تخطيط الجودة 
يعتبر التخطيط الوظيفة الأساسية الأولى للإدارة ويوصف على أنه عملية 
التركيز على المستقبل وتحديد الاتجاهات المتوقعة للمنظمة. على أن تكون قد 
أعدت بالشكل الصحيح وبأحكام» والتخطيط يعني السيطرة على الموارد 
البشرية والمادية» والتهيئة لأحداث التغيير على مستوى كافة أنواع الأعمال» 
وبا ينسجم والمستلزمات والموارد الضرورية لها. وبهذا الملضمون نقول أن 
التخطيط : 
- كسب الحاضر لضمان المستقبل . 
- تحديد ووضع الهدف الرئيسي مع برنامج الإجراءات الموجهة نحو المستقبل. 
- تنفيذ الإجراءات ومتابعة ومراقبة النتائج . 
وعليه فإن التخطيط ينبغي أن يقود إلى تحسين الآداء الفردي والعام 
ل 
-١‏ يساعد الإدارة على وضع استراتيجياتها الهادفة إلى إجراء التغيير ومطابقته 
مع البيئة الداخلية والخارجية» با يتناسب مع المستجدات . 
؟- تطوير البرامج ا متضمنة الإجراءات والمراد تنفيذها حيث تحتوي على 
المضمون الذي يلبي احترام جميع العاملين في المنظمة. 
۳- تأمين المعلومات التي تساعد على اتخاذ القرارات الحكيمة . 
جدير بالذكر أن الخطط تختلف بعضها عن البعض الآخر من حيث : 
أ. البعد »م500 أو المدى الذي تغطيه فعاليات الجودة بالخطة. 
ب . التفاصيل اذة]اء2 وتعني المكونات والعناصر المتعلقة بخطة الجودة. 
ج. الإطار الزمني Timeframe‏ أي طول المدة الزمنية التي تغطيها خطة 
الحودة. 
د. التطبيقات 20011036005 12611 وتعنى المستويات الإدارية المسئولة عن تطبيق 
خطة الحودة. ۰ 
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ووفقاً لنظرية الإدارة عموماً والتي تتطابق مع تخطيط الجودة» توجد ثلاثة 
أغاط من الخطط هى : الخطط الإستراتيجية 21855 وذع25:36 والخطط المرحلية 
«Tactical Plans‏ و ا خط العملياتية Operational Plans‏ . 

فالخطط الإستراتيجية خطط طويلة الأمد وشاملة» تعطي للمنظمة الميزة 
التنافسية في عالم الأعمال» والفهم الكامل عن موقفها الحالي» وإلى أين 
يكن أن تسير مع تطوير الأهداف الفعالة المراد تحقيقهاء بالإضافة إلى 
الإستراتيجية التي تحقق تلك الأهداف» في حين أن الخطة المرحلية تعني 
التفاصيل الكثيرة بالمقارنة مع النمط الأول من الخطط إلا أنها ليست بالشكل 
التي تمتاز به الخطط العملياتية» حيث أن الخطط المرحلية تحدد الأهداف 
المتوسطة والاتجاهات المتعلقة بمساحات معينة من أنشطة المنظمة مثل التسويق 
والعمليات والتصميم وغيرهاء وتتعامل هذه الخطط مع الفاعلية والتأكد من أن 
المساحات المعينة بالمنظمة تعمل بالاتجاه الصحيح. أما الخطط العملياتية أو 
خطط العمليات فهي تتعلق بالأمد القصير وبمساحات ضيقة إلا أنها مركزة 
وموضوعية أكثر من الخطط الإستراتيجية بمفهوم تقييس المخرجات والنتاجات . 

إن الاستخدام المنتظم لتخطيط الجودة يعتبر المحور الحيوي والبالغ الأهمية 
في الفوز بسباق المنافسة على الساحتين المحلية والعالمية» ووفقاً لمفهوم جوران 
وغيره من الرواد والباحثين في مجال الحودة» فإن الإدارة الإستراتيجية للجودة 
تعني العملية التي تؤسس أهداف الجودة في الأمد الطويل وتحدد المدخل أو 
النهج الممكن استخدامه في تحقيق هذه الأهداف. كما أن تخطيط الجودة 
يساعد المنظمة على زيادة التركيز على إستراتيجية الأعمال التي يتوجب 
إتباعهاء بالإضافة إلى أن تخطيط الجودة مهم وحيوي لعملية تحسين الجودة 
بفعالية عالية . 
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خطوات عملية تخطيط الجودة 

ات تحليل البيئة Environmental Analysis‏ 

Quality Misssion. مهمة الحودة‎ -١ 

Setting Quality Policy. وضع سياسة الحودة‎ 3 

Generate Strategic Quality Goal. تطوير الأهداف الإستراتيجية للجودة‎ -: 

- تأسيس خطط الإجراءات الموجهة نحو الحودة Estabilsh Quality Action‏ 
Plans.‏ 

Quality Strategy Implemeatation. تنفيذ استراتيجية الحودة‎ -٦ 

Monitor and Evaluation Quality Performance.sد‎ gk | مراقبة وتقييم أداء‎ -۷ 


ا تحليل البيئة Environmental Analysis‏ 

يتطلب تحليل البيئة التأكد من أن رغبات الزبون قد تم الحصول عليها 
ومعرفتها. ولتحقيق ذلك» لابد من اعتماد البحث المنتظم Systematic Search‏ 
أو النظمي للبيئة الداخلية والخارجية على حد سواء. ويستخدم لهذا الغرض 
أسلوب القوة والضعف والفرص والتهديدات -0160م08 Strength, Weakness,‏ 
nity and Threats (SWOT)‏ . 


وتتركز الحاجة إلى تطبيق الأسلوب وفقاً لأنغاط الخطط المشار إليهاء 
فبالنسبة للقضايا الإستراتيجية العامة فإنها تتمثل بالمستوى الكلي مثل اتجاهات 
القطاع الصناعي المعني والذي يشمل على التغييرات المقررة على الأمد الطويل 
من التكنولوجيا ومتطلبات القوى العاملة والمهارات والقدرات المطلوبة 
بالإضافة إلى التشريعات المتوقعة والقضايا البيئية والاقتصادية . 

- أما خطط العمليات فتحتاج إلى إجراء عملية التحليل على القضايا ذات 
البعد الزمني القصير حيث تتطلب إجراء البحث في تطوير أداء العمليات 
وآقارة عن ااا قاتا داس وك أن تسم على اا ا 
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بقوة العمل مثل متطلبات الوظائف والتدريب وغيرها من الأمور المتصلة بأداء 
الفرد أو الجماعات» بالإضافة إلى القضايا | لمتعلقة بالآداء العام مثل السيولة 
النقدية والتدفقات المالية وكلف العمليات. 
"- مهمة الحودة Quality Mission‏ 

تعتبر عملية تحديد مهمة الجودة من الأمور غير السهلة لإدارة المنظمة لأن 
هذه المهمة تعطى للمنظمة خصوصاً وللجهات المستفيدة 512165010655 عموماًء 
الاتماه الذئ وجب على المنظمة السيرية؛:. وش أن تكب ههدقة اجرد 
بعبارة قصيرة وواضحة ومفهومة. ور المنظمة السنت الأساسى أو 
لمهمة الجودة فهي تساند المهمة العامة للمنظمة حيث تؤمن الإطار العام الذي 
يتوجب أن تعمل بموجبه كافة الفعاليات بالمنظمة بصورة متكاملة. 
ع وضع سياسة الحودة Setting Quality Policy‏ 

تعتبر عملية تحديد سياسة الحودة إحدى مسؤوليات الإدارة بالمنظمة» إذ 
تتعلق السياسة بالالتزام التام والاعتقاد الإيجابي بفلسفة الجودة ومبادئها 
وتظيقاتها: كما تعفر معا ار دة ل وة الأساسية الاد لروية الإذانة ف 
تحديد المهام والأهداف المراد تحقيقها إزاء الأمور التالية : 
- تعطي الدليل إلى ماذا يجب أن يكون قد تقق» بدلاً من كيف نعمل 

الأشياء . 
- تمثل برامج عمل لكافة العمليات بال منظمة . 
ص اتجاهات طموحة إلا أنها بحاجة الم السلطة لمساعدة تحقيق جودة الأداء. 
a >‏ أن تكون شاملة لعموم المنظمة . 

وعندما يجري تطوير سياسة الجودة» فإن على المنظمة دراسة الآتى : 


Who, what and where are the customers 
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ب-ما هي اهتمامات المنافسين وما هي سياستهم في مؤشرات الحودة ؟ 
What are the competitors' intentions and what does their quality poli-‏ 
cy indicate?.‏ 
ج-ماذا يجب الت ر كيز على مهمة الحودة ؟ 
What is the focus of the quality mission?‏ 
د-من الذي يشترك في تطوير سياسة الجودة ومن هو الذي يصيغها؟ 
Who should be involved in developing the quality policy and who is‏ 
going to lead its formation?‏ 
ه-هل يتوجب مساهمة الموردين في سياسة الحودة ؟ 
Should the supplier (s) be involved?‏ 


Generate Strategic Quality تطوير الأهداف الإستراتيجية‎ -: 


يعرّف الهدف على انه الغرض المراد تحقيقه» على أن يتصف بالآني : 


- مؤكد Determinable‏ 
- قابل للتنفيذ Actionable‏ 
- قابل للقياس Measurable‏ 
- محدد Specific‏ 


إن إدارة الجودة الشاملة في عموم المنظمة عبارة عن المدخل النظمي -كر؟ 
tematic Approach‏ الذي يستخدم 5 تأسيس وتحقيق أهداف الجودة من خلال 
المنظمة» وتستخدم العديد من الطرق التي تعتمد على ظروف التشغيل 
EE‏ 
أ) بيانات الأداء للفترات السابقة والتي تستخدم كأساس في تقييم أهداف 

الجودة» إذ كثيراً ما تستخدم مثل هذه البيانات في القطاعات الصناعية 

والهندسية+ حتى اتسعت استخداماتها لتشمل كافة المجالات). 
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ن) اة الخارعيةة: يك تععيد عة صتاغة اعذاف اقودة عل خاجات 
ورغبات الزبون وبصورة متوازنة مع فلسفة الجودة» وأن التغيير في سلوك 
البيئة الخارجية يعني بان المعلومات المتعلقة بمتطلباتها أصبحت من الأمور 
المهمةء ونتيجة لذلك تعتبر هذه المساحة غاية فى الأهمية لأن المقارنة 
المرجعية Benchmarking‏ فى كافة القطاعات تعتمد أساساً على تقييم ذلك 
القطاع والإنجازات التي يحققها المنافسون في مجال الجودة. 
الخدمة لا يتم قبولها إلا بعد التقييم المركز الفعال والمحددء لأن 
اللوايفات مدن المجابب الستتخدمة ف الوضوله إلى الخ جات ذاه 
الجودة الجيدة والتى تعتمد كأساس فى صياغة أهداف الجودة. 

د) تستند الأهداف على المنافسين حيث يجري تقييم المنتج أو الخدمة المنتجة 
من قبل المنافسين» وكذلك فى إعادة هندسة البناء» بالاعتماد على 
عمليات المنظمة نفسها من خلال تطوير الأهداف المناسبة للجودة. 

ه- تأسيس خطط الإجراءات الموجهة نحو الجودة Establish Quality Action Plans‏ 

إلى أن تتطابق مع وظائف الجودة المتحققةء لذا فإن خطة الإجراءات يراد منها 

التحقق من استمرارية خطة الحودة» لأن هذه الإجراءات تكون عادة موجهة 
مباشرة إلى قضايا التنفيذ والتتاجات» كما وإنها تحتسب ضمن إجراءات 
المعا لحة التفصيلية . ومن دون وجود خحطط الإجراءات فإن خحطط الجودة تفقد 

قدرتها على توجيه إمكانات التخطيط فى المنظمة. 

Quality Strategy Implementation تنفيذ إستراتيحية الجودة‎ -٦ 
تعتبر مرحلة تنفيذ إستراتيجية الجودة إحدى أهم مراحل عملية تخطيط‎ 

الجودة حيث تتعلق قضاياها في الآتي : 
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- التدريب والتعليم . 


- المشاركة الجماعية . 

- الثقافة . 

- التكنولوجيا . 

- العملية. 

- السلطة والمسئولية. 

- هيكلة الحوافز والمكافئات . 

- الهياكل التنظيمية في المنظمة . 

۷- مراقبة وتقييم أداء الجودة Monitor and Evaluation Quality Performance‏ 
تتطلب خطة الجودة من الإدارة» المتابعة المستمرة لغرض الاطمئنان على 

أن كافة الأمور الواردة في الخطة تسير وفق البرنامج المعد مسبقاًء بمعنى أن 

تطوير أنظمة المتابعة على كافة المستويات جزء من خطة الجودة» لأن المتابعة 

ينبغي أن تُستخدم في مساعدة خطة الجودة الإستراتيجية والعملياتية في آن 

واحد وكذلك في عملية تقييمها. 


الجودة ورضا الزيون 

إن تحقيق الرضا لدى الأفراد العاملين فى المنظمة يؤدي بالضرورة إلى 
تحقيق الرضا لدى الزبائن بسبب الربط ما بين الأفراد العاملين في المنظمة الذين 
يتمتعون بالرضا الوظيفي من جهة وبين الزبائن الذين يتمتعون بالرضا من 
المنتتجات والخدمات التى يحصلون عليها. وقد استطاعت بعض الشركات من 
تطوير برامجها الخاصة بتدريب الأفراد العاملين على الجودة» حيث حددت 
المتبادلة مع الزبائن» وهذه الخصائص ھی : 
-١‏ التعامل مع الزبون بنفس الطريقة التي ترغب أن تتعامل بها بصفتك 

الوت 
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؟- تحمل المسؤولية الشخصية للتحقق من أن رغبات الزبون قد تم تلبيتها 
بالكامل وبطريقة محمودة. 

۳- إيجاد الطرق والآساليب التي تؤدي إلى تحسين الأداء والعمليات عبر 
التعليم والتدريب المستمرين بخصوص الأعمال والوظائف التي تؤديها 
المنظمة بالإضافة إلى الكيفية التي يجري بها تحسين خدمة الزبون بصورة 
أكثر فاعلية . ٠‏ 

5- مشاركة الآخرين بالمعرفة التى لدى العاملين داخل المنظمة» بالإضافة إلى 
مشاركتهم بمهاراتهم اا وتقديم يد المساعدة لخدمة الزيون والعاملين 
على حد سواء. 

- امتلاك الرؤيا الإيجابية عند اللقاء بالزبون والعمل على تلبية كل توقعاته 
أن أمكن ذلك . 

5- العمل على تحقيق الاتصالات المتبادلة الفعالة مع الزبون» وكذلك متابعة 
الأفراد العاملين في هذا المجال. 
في الحالات التي يكن تحقيق الأمور المذكورة أعلاه» يصبح من السهولة 

التعامل مع الزبائن على المستويين الشخصي والمؤسسي» وبعكسه نشاهد 

بأنفسنا كيف أن الزبائن يهربون إلى منظمات أخرى في أول فرصة» لآن 
اغات التاجحة تقحل الس الكتير وكل ما تسم عل کی ذب 
الزبائن إليها وتحافظ عليهم (انظر الشكل رقم )١١‏ وأن مثل هذه المنظمات 

تعمل وفق الشعارات التالية : 

- التركيز على الزبون بدلاً من التركيز على الوظيفة. 

- التوجه نحو تحقيق متطلبات الزبون وليس نحو متطلبات العمليات. 

- التركيز على إقامة العلاقات الحميمة مع الزبون والمحافظة عليها بدلاً من 
التركيز على المنتج أو الخدمة. 
لقد عملت شركة 1601 الأمريكية على تطبيق ثلاث قواعد أساسية 

لتحقيق الجودة في خدماتها وهي : 
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ع 


توجب أولاً وأخيراً أخذ وجهة نظر الزبون وملاحظاته . 

ب- تحريك وإبراز الأمور العاطفية والروحانية لدى الزبائن من خلال جعل 
المنتج أو الخدمة يتمتعان بالجاذبية الحسنة. 

ج - النظر إلى كل شيء يساعد على تحسين خدمة الزبائن. 
وعلى هذا الأساس ينبغي على الشركات إيجاد الإجابات على التساؤلات 


Ê 
| 


-١‏ من هم زبائننا ؟ 
؟- كيف نحدد متطلبات زبائننا ؟ 
*- كيف لحقق رضا الؤبون واعتماده الأساسى فى توجيه أعمالنا ؟ 


الشكل رقم )١١(‏ يبين العلاقة ما بين الزبون والمنظمة 


الزيون 
- تحديد خصائص الجودة 
- إعادة تحَدين الاحتياجات لتطابق مع قدرة العمليات 


التسويق 
- ترجمة احتياجات الزبائن 
- العمل مع الزبون لتقييم المشروع 


العمليات الإنتاجية الهندسة 
- تخطيط الجودة - ترك التصميم 
- السيطرة على الجودة - تحديد المواصفات 


- تحديد مؤشرات الجودة 
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اختبارات جودة المنتجات 

ضمن هذا السياق أجرى الباحثان الدكتور/ مؤيد عبد الحسين الفضل 
والدكتور/ يوسف حجيم الطائي محاولة محمودة وطيبة للتعرف على العلاقة 
بين الزبون ومواصفات جودة إطارات (بابل) التي كانت وزارة الصناعة في 
العراق تقوم بإنتاجها في عقد التسعينات من القرن العشرين.. وهذا الإطار 
المخصص للسيارات الصالون جرى تصميمه وإنتاجه في ظروف الحصار 
الظالم والكافر الذي فرض على العراق للفترة من ١44٠‏ (عام بدء الحصار 
الكافر) ۲٠٠٠-‏ (عام الاحتلال المشئوم) وقد أعد الباحثان استمارة خاصة 
بالوكلاء واستمارة أخرى خاصة بالمستهلكين من الزبائن النهائيين (السائق أو 
مالك السيارة). ومن خلال الاستمارتين خرج الباحثان بنتائج مشجعة تدعم 
عملية مشاركة الزبون في إدارة الجودة والإصغاء إلى آرائه ومقترحاته» 
بالإضافة إلى تعزيز مواصفات إطار (بابل) وتزيد من قوته وجودته وتزيل 
أخطاء الإنتاج (المخرجات والمخرجات). . أنظر الاستمارة )١(‏ والاستمارة 
0). 
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الاستمارة رقم )١(‏ 
الاستمارة الأولى الخاصة بالمستهلك (الوكيل) 
(ملاحظة: يرجى الإجابة بعلامة (/1) في المكان الذي تراه مناسباً) 
أولاً: معلومات عامة 
أ- رقم الوكالة ‏ 6 ب- مكانها ‏ 6 
ج- تاريخ تسجيلها 1ا د- عدد مرات استلام الإطارات لا 


ثانياً: معلومات خاصة عن إطار بابل 


-١‏ ما هي الكمية التي يتم بيعها من قبلك؟ عدد لا 
؟- كم مرة في الشهر تستلم وجبة من إطارات لا 
۲- هل هناك صعوية في الحصول على الإطارات من قبل الشركة ؟ 
نعم ل] كلا ل] 
إذا كانت نعم ما هي الصعوبة التي تواجهك 5 
(Î‏ ب) 
ج( د( 
ھ) و( 
-٤‏ هل المنفذ التسويقي المستخدم من قبل الشركة ملائم لك كوكيل؟ 
نعم ل] كلا 0 
إذا كانت الإجابة كلاء ما هي الأسباب ؟ 
4 ب) 
ج( د( 
ھ) 6 
-٥‏ هل الإطار المستلم ذو مواصفات مطابقة للمواصفات التي ترغب بها كوكيل؟ 
نعم ل] كلا ل] 
إذا كانت الإجابة كلاء أذكر المواصفات التي ترغب بها: 
ب) 
د 
1- هل يحقق إطار بابل رغبتك 8 نعم لآ كلا لا 
إذا كانت الإجابة كلاء فيما يلي مجموعة من العوامل التي تحدد جودة الإطارء آي منها 


يؤثر في عدم تحقيق رغبتك ؟ 
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اا اکا کے کا وار 

"-تصميم الإطار. 

ود اع عا ارات 

8 ع الاجا 

۵-رداءة نوع المطاط المستخدم في صناعة الإطار. 
اكه ةدايم الوطارن. 

۷-تمزق» خلع؛ أخطاء إنتاج. 


کو امال الخخرى کہا وجا 


-١‏ الأداء: يعنى الإطار أثناء الاستعمال جيد 
ومرضي. 

> ا إن لون کک لاد ار مقي" مر 

-٣‏ المعولية: ترغب بالإطار الذي يعمل بشكل 
جيد خلال السقف الزمنى المحدد له. 

-٤‏ المتانة: تعني الإطار يستخدم لفترة طويلة وذا 

0- التطابق: تعنى الإطار مطابق للمواصفات 
التي ترونها . 

1- الجمالية: تهتم بشكل الإطار وجماليته. 

۷ القابلية للخدمة: تعني سهولة فتح الإطار في 
حالة حصول ضرر ما. 

- القيمة المدركة: نى هتالك أهمية خاصة 


للعلامة التجارية لبابل وتعني شيئاً بالنسبة 


لك. 
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OD ANN Eo a 
التالية:‎ 


-١‏ الأداء. 

كك ا 

"- المعولية. 

غ- المتانة. 

-٥‏ التطابق 
-٦‏ اجلمالية 
۷- القابلية للخدمة 
۸- القيمة المدركة 


4- هل لديك مقترحات تود الإدلاء بها تساعد على الرفع من جودة إطار بابل ؟ 
0 
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الاستمارة رقم (۲) 
الاستمارة الخاصة بالمستهلك النهائي (السائق أو مالك السيارة) 
(ملاحظة: يرجى الإجابة بعلامة (۷) في المكان الذي تراه مناسباً) 
أولاً: معلومات عامة 


أ- المهنة 0 ب- التحصيل الدراسي 0 
ج نوع المركبة 1 وتخ الإطاق اتخ 0 
ه- عدد مرات تبديل الإطار في السنة لأا 
جهة شراء الإطار الشركة/ الوكيل. 2 .ت 
ثانياً: معلومات خاصة عن إطار بابل 
-١‏ إطار بابل الذي تستخدمه هل نوعيته جيدة نعم 6 
إذا كانت الإجابة كلا أذكر أسباب ذلك: 
4 ب) 
ج( د( 
۲- إطار بابل الذي تستخدمه هل سعره: عالي - متوسط - معتدل - 
-٣‏ هل يحقق الإطار رغبتك ؟ نعم لا كلا لا 
-٤‏ ما أسباب تلف إطار بابل بنظرك ؟ 
4 ب) 
ج( د( ً 
ه- حدد المدة التي تستهلك خلالها إطار بابل 5 ( )شهراً 
1- فيما يلي مجموعة من العوامل التي تحد من جودة الإطارء أيهم أكثر تأثيراً؟ 


-١‏ خلع جانبي بسبب السرعة. 

؟- حدوث تمزق بسبب الاستخدام. 

"- وجود اهتزازات أثناء السير. 

-٤‏ يحصل انتفاخ جانبي. 

- ضيق الوجه الملامس للأرض من الإطار. 
1- استخدامه في الأيام الممطرة. 

۷- انفجار الإطار بصورة متكررة. 

د قتع لوار 

6- سماع صوت أثناء القيادة. 
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۷- هل سَبّب لك حادثاً معيناً أطار بابل أثناء استعماله نعم 6 كلا 6 


/- حدد أهمية كل من الخصائص التالية عند اختبارك للاطار بصورة عامة: 


-١‏ الأداء: يعني الإطار أثناء الاستعمال 
جيد ومرضي. 

۲- الهيئة:لا بد أن يكون شكل الإطار 

۳ المعولية: ترغب بالإطار الذي يعمل 
بشكل جيد خلال السقف الزمني 
المحدد له. 

-٤‏ المتانة: تعني الإطار يستخدم لفترة 
طويلة وذا تحمل كبير في مختلف 
الظروف. 

5- التطابق: تعني الإطار مطابق 
للمواصفات التي ترونها. 

1- الجمالية: تهتم بشكل الإطار 
وجماليته. 

۷ القابلية للخدمة: تعني سهولة فتح 
الإطار في حالة حصول ضرر ما. 

۸- القيمة المدركة: تعني هناك أهمية 
خاصة للعلامة التجارية لبابل وتعني 
شيئاً بالنسبة لك. 
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4- لو أجريت مقارنة بين إطار بابل والإطار الأجنبي (61) أي نوع تتوفر فيه الخصائص 


التالية: 


-١‏ الأداء. 

تك ا 

"- المعولية. 

غ- المتانة. 

-٥‏ التطابق 
1- اجلمالية 

۷- القابلية للخدمة 
۸- القيمة المدركة 


-٠‏ هل توجد مقترحات معينة من قبلكم لأجل الارتقاء بجودة الإطار المحلى ؟ 


0 
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التخطيط الاستراتيجي لتطوير نظام الجودة الشاملة 
يعتبر التخطيط الإستراتيجي جزءاً من نظام إدارة الجودة الشاملة الذي 
يساعد المنظمة على تخطيط الإجراءات التنفيذية بهدف تحقيق كسر الحاجز 
المعرفي والتكنولوجي 8161101081 بالإضافة إلى تخطيط بناء الجدارات التي 
تحقق للمنظمة الميزة التنافسية في عالم الأعمال. وقد أسس اليابانيون مثل 
هذا النظام وأطلقوا عليه مسمى Hoshin Planning‏ ومن أهم عناصره : 
- تطوير عملية التخطيط والتنفيذ التي تؤدي إلى تطبيقات التحسينات المستمرة 
على مدار السنة بالاعتماد على دورة دينج (0-1-0-4) . 
التركيز على الأنظمة الأساسية بالمنظمة التي تحتاج إلى التحسين لغرض 
تحقيق الأهداف الإستراتيجية . 
- الشتاركة والننسيق :من قبل كاف المسكويات الإدازية والأعتحاة الوطيفنية 
بالشكل الجاد والنافع والمفيد في عملية التخطيط والتطوير و العمل على 
تأسيس الأهداف والتطبيقات . 
- التخطيط المستند على الحقائق والمعطيات. 
- وضع الأهداف وخطط الإجراءات المتعاقبة والمعتمدة على القدرات الحقيقية 


تكامل التخطيط الإستراتيجي مع إدارة الجودة الشاملة 
اللعروائيه إن انرا الوه الع قيعي له فقون E NEE O‏ 
أ- إحكام السيطرة اليومية 000:01 انه التي تستند على تطبيقات دورة 
دینج (۸ - ) - (1 - ۴) حيث تقود إلى الحصول على التحسينات المستمرة 
اليومية المتراكمة» لذا فإن ١‏ لتخطيط الإستراتيجى يعتمد ببساطة على 
تطبيق دورة ديمنج في التخطيط والتنفيذ لأهداف المنظمة الإستراتيجية 
الحرجة. كما وأن الإدارة المتعددة الوظائف Cross - Functional Mange-‏ 
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تهتم هي الأخرى بالمنظمة التي تعمل سوية ومن خلالها الوظائف 
والإدارات المختلفة على تحقيق الأهداف الشائعة فى المنظمة مثل الجودة 
والتكلفة والتوريد والإنتاجية. ويرتبط التخطيط ااي بالسيطرة 
ار و نوي لقاو ماسر و 
معالجة البيانات التي يتم الحصول عليها من عملية السيطرة اليومية بهدف 
تحليلها وتحديد المشاكل التي تحدث بالنظام» بالإضافة إلى إيجاد الحلول 
المناسبة لها بغية الوصول إلى كسر الحاجز المعرفي وضرورياته. وفي 
الحالة التي يكسر فيها الحاجز المعرفي تسهل عملية التركيز على إجراء 
اا اة في العمليات المختلفة . 

ب- تعمل الإدارة المتعددة الوظائف على تطبيق نموذج دالة تأسيس الحودة 
Quality Function Deployment (QFD)‏ و التي تعتبر مفتاح النظام الذي 
يؤدي إلى سماع صوت الزبون 015101261 عط گە Voice‏ وكذلك تحديد 
المساحات الرئيسية (الوظائف المختلفة بالمنظمة) لتخطيط آليات كسر 
الحاجز المعرفي. يذكر أن عملية التخطيط الإستراتيجي غالباً ما تتطلب 
التعاون الواسع ما بين الوظائف والوحدات الإدارية المتعددة بالمنظمة والتي 
قثل التراص العمودي لها. 

فوائد التخطيط الإستراتيجي 

أ- توليد وتأسيس العملية التي تؤدي إلى كسر الحاجز المعرفي عاماً بعد عام. 


ب- توليد الشعور العالي بالمسؤولية بما يحقق الالتزام التام بمساواة كل من 
الا اكه الد 


ج- زيادة التعاون المتبادل ما بين الإدارات الوظيفية المختلفة بالمنظمة. 

د- تطبيق دورة دينج (8 -0 -1-©) ومراجعتها بصورة دورية في الفترات 
القصيرة . 

ه- توليد نظام التخطيط والتنفيذ» بالإضافة إلى تحقيق المرونة والالتزام. 
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و- إعطاء القيادة الإدارية الآلية التي تساعدها على فهم المساحات الوظيفية 
الرئيسية التى تظهر فيها المشكلات بالمنظمة . 
ز- توليد وتسريع المعلومات المرجعية. 


> يؤدي إلى التركيز على الحودة باعتبارها المسألة الأساسية لجميع العاملين 


نظام الجودة وخطوات التخطيط الإستراتيجي 

في تطبيقات نظام إدارة الجودة الشاملة تصبح مسألة الكيفية التي يجري 
بموجبها تنفيذ العملية من الأمور البالغة الأهمية بالإضافة إلى ما تحتوي هذه 
العملية من العناصر والمكونات» ويعتمد نظام إدارة الجودة الشاملة على التنفيذ 
الملتوقع» لذا يستدعي الوصف إيجاد الطريقة الأفضل لتطبيق التخطيط 
الإستراتيجي في هذا النظام. ويبين الجدول (5) الخطوات الرئيسية لعملية 
التخطيط الإستراتيجي حيث تحتوي على سبع خطوات تمثل الخطوات الرئيسية 
والعناصرء وكذلك الأدوات الضرورية التي تجعل نظام التخطيط الإستراتيجي 
يعمل بفعالية كبيرة. 
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الجدول )٤(‏ خطوات بناء التخطيط الإسترات 


ا ا رؤية المنظمة| © 


Establish Organiza- 


tional Vision 


© | تطوير الخطة الطويلة‎ -١ 


الأمد للسنوات ٣‏ -ه 
Develop 3-5 Year‏ 


Objectives 


"- تطوير الأهداف| © 


Develop السنوية‎ 


Annual Objectives 
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امال اقات هن اا 
0 
ا 
احدروام كافة رامال اال 
اه 
والاقتصادية. 

راج ركع اة 
الأولى لمحتوى رؤية المنظمة. 
اه ےو حن ااا 
ET‏ 
ا 
كافة العاملين في المنظمة. 


التركيز على الفجوة ما بين 
اكرات الال اة 
والآداء المطلوب لتحقيق رؤية 
المنظمة. 


استخدام البيانات الدقيقة 


عن الأداء السابق في تحديد 
القدرات الحالية للمنظمة 
وک ااك اک کاک ےک 
الضرورية لخطة ”-0 


سارت اام 


التكامل الشامل مع 
الا تلحرو رة نة 


والرؤية. 


العصف الذهني بخصوص 
القضايا المتعلقة بالبيئة 
الخارجية. 

عمل منحنى التوافق 1م 
finity Diagram‏ في تحديد 
الأنماط الممكنة للعوامل 
الخارجية. 

عمل منحنى العلاقات 
المتبادلة لتحديد العوامل 
التي تمثل نقطة الاختناق 
في العوامل البيئية. 


استخدام تكنولوجيا أبحاث 
الوق لرك قرف 
الموامال ااا کات 


-٤‏ التوزيع إلى جميع 
الوحدات الإدارية 
لرك ونر الد 
بما فى ذلك الأهداف 
والإمكانيات 


الفصل الثالث: أبعاد ومداخل الجودة الشاملة 


نتضضة السانات الدقيقة 
لوس بك نوين الماك اة 


سئة واحدة. 


تحديد السبب المؤّدي إلى 


تحقيق الهدف بدلا من آي 


شيء آخر. 

استخدام البيانات لفرض 
تعريف الأنماط ذات الصلة 
بالممساحات الوظيفية التي 
تحدث فيها المشكلة أي 
تحدون ج ج د ا چ 


الضجة کے ينات 


وضع خطط الإجراءات 
الوظيفية مع تحديد اتجاهات 
لاقع يناك الت ده ارا 
قياسها وكذلك العملية المراد 


لامك لامر اة 
الاو ا 

جمع البيانات وتحليلها 
لغفرض تعريف المشكلات 
المتعلقة بالأداء الداخلي 
اک کے مل دای 
الزبائن والربح وغيرها. 
استخدام الآدوات السبعة 
للسيطرة على الجودة في 
تحليل وتلخيص المساحات 
الرئيسية للمشكلات. 
استخدام شبكة القرارات 
لتوضيح وتطبيق كافة 
الإمكانيات وتوجيهها إلى 
EAA‏ ا 
للمشكلات. 

فم ا د کک 
الإمكانيات مع المساحة 
المستهدفة من المشكلات في 
السنة لغفرض اختيار 
لمكا نياك اا ل 
استخدام منحنى المصفوفة 
لغرض المطابقة الوحدات 
الإدارية الركسسة وار طاقف 
مع الأهداف والإمكانيات. 
استخدام الأدوات السبعة 
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Deployment / Roll 
down to departments to 
develop plans (includ- 


ing targets and means) 


-٥‏ التنفيذ 


Implementation 
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الاستمرار بعملية العطاء 
والأخن ما بين المستويات 
المنتلفة حول الأهداف 
المختارة وقدرات المنظمة. 

شك 5 ع کک 
الوحدات الإدارية والأقسام 


بدلا من الفردية فقط. 
خطط التنئنسيق ما بين 
اللا لسري علرل 
الأقسام والوحدات الإدارية. 
توصيف المسؤوليات 
وک 

تأكد الفريق أيضاً من أن 


ات رص مسا 
القياس خلال العمليات 
وليس بعدها. 

تلعب العمليات الجارية 
(الأهداف والإمكانيات) 
دورها في النتائج. 
نإ 
تخفيض بعض الفروقات في 
نتاجات المدراء في الوحدات 
الإدارية المختلفة. 


للسيطرة على الجودة مع 
نماذج حل المشكلات على 
كافة المستويات لتعريف 
ندقة اک گر ہے اک 
اكل 

استخدام منحنى شجرة 
الک ارات تت رت اة 
الإاجراءات الممكنة على 
المستويات كافة. 

استخدام منحنى المصفوفة 
للمطابقة مع الإجراءات 
الممكنة مع الأمداف 
الرئيسية لغرض اختيار 
ES ES‏ 


استخدام الأدوات السبعة 
للسيطرة على الجودة في 
عملية تجميع البيانات 
المتعلقة بتقدم العمل بالخطة 
السنوية. 

استخدام لوحة برنامج 
القرارات الإدارية 151008ءع0 
program Chart process‏ 
(21010)في تحديد تنفیذ 
المشكلات وتهيئّة الإمكانيات 
الملائمة للوقاية منها. 
استخدام مخطط السهم 


كت ارال ے2 الور 
(التشهرية والربع 
سنوية) Review‏ 


Progress 


لك |ادراجمة ااا ر 


Annual Review 
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الإدارة في تقديم المساندة 
متى تطلب الأمر. 


التشخيص الذاتي لجميع 
الأهداف والعمليات. 

توحيد كشوفات المراجعة 
واللغة المستخدمة فيها. 
التركيز على بساطة 
التحليل. 

بناء دورة ديمنج (- ([ - ۶ 


C-A)‏ بصورة مستمرة مع 


الإجراءات وليس العقاب. 
يجري تجميع البيانات 
والمراجعة على مدار السنة 
مع استخدام التشخيص 
الدقيق والمناسب للأهداف 
التي لم تتحقق والعمليات 
الضعيفة. 

فحص الخطط حتى وأن 
تحقق الهدف لغرض عرض 


1013813111017 فى توليد 
المواقيت مقابل مراقبة 


استخدام الأدوات السبعة 


ا 0 
تحديد الأسباب التى أدت 


إلى عدم تحقيق الأهداف 
والخطط واک ر کک عله 
والأثر وباريتو وغيرها. 
02 
الاختلافات والانحرافات 
فنع اة بها کاک 
استخدام منحنى شجرة 
ق 


استخدام الأدوات السبعة 
للسيطرة على الجودة لغرض 
عمل خلاصات لجميع 
إا بالل اا ع ترما 
والتركيز على الإجابة على 
ااال اا شعن هه 
ع اا 
LS‏ 


ال ات ميق الات | © عمل م الا عدا 
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أدوات الجودة الشاملة 

إن أية مؤسسة ينبغى أن تستخدم مجموعة من أساليب وأدوات إدارة 
الجودة الشاملة لتشجيع ودعم التحسين المستمر» ومن دونها فإنه سيكون من 
الصعب حل مشكلات المؤسسة» على أن تدمج في العمليات اليومية 
للمؤسسة. ولقد ثبت أن عدداً من المؤسسات المنتجة للسلع والخدمات 
تستعنل: شالت مر غ غق نطق إدازة الوه الشاملة مو ها 
حل المشكلات Problem Solving‏ 

يعتبر هذا الأسلوب من أكثر الأساليب الشائعة الاستعمال في المؤسسات 
التي تطبق إدارة الجودة الشاملة» حيث يتم تكوين فرق قصيرة الأجل» الهدف 
منها عقد اجتماعات لناقشة المشكلات المؤسسية من كل أبعادهاء والعمل على 
حل المشكلات وإيجاد فرص جيدة للتحسين» وهناك أنواع من هذه الفرق: 

أ. فرق دوائر الجودة Quality Circles Teams‏ 

وتعتبر من أقدم الفرق التى تم استخدامها لتحسين الجودة فى كل دائرة 
عدد أعضائه ما بين (4 -۸) أفراد من نفس الدائرة فى المؤسسة» ويعقد 
مشكلة الحودة التى تتعلق بالعمل» ومن ثم تقديم الحلول المقترحة للإداري أو 
تطبيق هذه الحلول بأنفسهم. وحتى تكون هذه الفرق ناجحة لا بد أن يمتلك 
أعضاؤها وقادتها التدريب اللازم على الأساليب الإحصائية المختلفة في حل 
المشكلاات» مع الحضور المستمر لتشجيع عمل هذه الفرق من قبل الإدارة . 

ب . فرق المشر وع Project Teams‏ 

يوكل لهذه الفرق القيام بعمل محدد الأهداف من قبل الإدارة العلياء 


› د.صالح ناصر عليمات. إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية .- عمان: دار الشروق‎ )١( 
E ص‎ > ° 
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وتقوم الإدارة بقيادة هذه الفرق التي تُشكّل على أساس مؤقت» ويجب أن 

يكون أعضاء الفريق من أقسام مختلفة في المؤسسة» وعلى مستوى كاف من 

المهارات والقدرات المناسبة للعمل في هذا المشروع . وغالباً ما تكون المشاركة 

في هذا الفريق إجبارية» حيث تقوم الإدارة باختيار أعضائه . 

ج . فرق تحسين الحودة Quality Improvement Teams‏ 
يكون أعضاء فريق تحسين الجودة من قسم واحد أو من عدة أقسام ومن 
عدة مستويات إدارية» وقد يضم ممثلين عن الزبائن أو الممولين» على أن يكون 

لدى هؤلاء الأعضاء الخبرات والمارات المطلوبة فى حل المشكلات المختلفة» 

ويمكن للفريق اتخاذ أي امراك يرافظ فشكل لظ روس 
وتبرز أهمية الفرق المختلفة السابقة في الآني : 

E N‏ نانك القن موك اميه متها كن 
المشكلة مهمة جداً ومعقدة» وأن هذه المشكلة تحتاج إلى خبرات متعددة 
يصعب على الشخص الواحد الإحاطة بها كلها. 

؟- إن هذه الفرق تساعد من خلال ردود الفعل وعصف الأفكار والمشاركة 
في كمية المعلومات المتوفرة» ومعرفة أشياء لا يمكن اكتشافها فيما لو قام 
بها الشخص عفرده. 

لات تحسن هذه القرق من الممازات والقدرات الفردية لأعضائهاء وتزيد 
المشاركة والاتصال بين أفراد القسم الواحد والأقسام الأخرى داخل 
ااا 


ا مقارنة المرجعية والتغيير ا مطلوب 

يمكن تعريف المقارنة المرجعية على أنها قياس أداء المنظمة مقابل تلك 
المنظمات التي تظهر الأفضل: (أي بالمرتنة الأولى) فى السوق» نيث تحدة 
مكانة المنظمة في السوق وتقيم أهدافها وإستراتجيتها وتطبيقاتها. وفي أدناه 
العناصر ذات الأهمية الكبيرة فى المقارنة : 
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أ- التزام الإدارة الواضح والعملي في مساندة خطط وبرامج الجودة. 
ب- التخطيط والخطط والبرامج التفصيلية. 
ج- الاتصالات الثابتة والدائمة في مجمل المنظمات. 
د- التطوير المنتظم والمقبول لفرق العمل. 
وعليه» فإن المقارنة المرجعية تعني : 

© تحديد الصفات المناسبة لتوريد العملية المرشحة للمقارنة ما بين العملية 

الواحدة والأخرى المتبرعة .120201 

٠‏ تطوير البيانات المتعلقة بالأداء للعملية الأفضل بالتطبيق داخل المنظمة أو 
خارجها والتي تتطلب بيانات المقارنة. 

إجراء المقارنة والتقييم للعملية أو العمليات مع البيانات ذات العلاقة مع 
معايير الصفات والخصائص . 

» تطوير مقاييس التحسينات المستمرة من البيانات الجديدة التي تم الحصول 
عليها. 

ه تنفيذ التغييرات المخططة على العملية. 

© مراقبة فاعلية نتائج تلك التغييرات. 
ويمكن تجزئة المقارنة المرجعية إلى ثلاث مساحات رئيسية : 

-١‏ المقارنة المرجعية الداخلية وتعني تقييم التطبيقات داخل المنظمة الواحدة» 
حيث تستخدم هذه الطريقة في الحالة التي تكون فيها معرفة العمليات غير 
مغطاة» ويتولاها الأفراد العاملون من غير القسم أو الوحدة الإدارية 
المعضة . 

۲- المقارنة المرجعية التنافسية وهي محدودة التطبيقات في الواقع العملي» 
حيث تحتاج هذه المقارنة إلى وجود منظمة أخرى منافسة للتعريف 
والتعاون بهدف مساعدة الواحدة الأخرى لغرض تسين أدائهما معاً. 
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۳- المقارنة المرجعية للقطاع الصناعي وتعني التقييمات ما بين صناعات مختلفة 
تقود إلى تطبيق أو اعتماد تطبيقات متكاملة مع قطاعات منافسة أخرى . 
إن عملية التخطيط والسيطرة على الجودة تتطلب الخطوات المتسلسلة 

التالية : 

١‏ - تحديد مواصفات ومؤشرات الجودة. 

؟- تحديد آلية القياس لكل وظيفة من وظائف المنتج . 

۳- تحديد معابير قياس مؤشرات الجودة. 

؛- وضع برنامج الفحص والتفتيش . 

ه- تحديد الانحرافات التى أدت إلى الإخفاقات فى تحقيق الحودة المطلوبة. 
وبالرغم من كل الجهود المبذولة فى اتجاه تحسين مؤشرات جودة المنتج » 

والخدمة. فإن هناك بعض المشاكل التى لا تزال متصلة بها ومنها: 

- نقص فى الخبرة الضرورية لدى الأفراد العاملين فى مجال الجودة خاصة 
بمشاكل الحودة. 

- نقص في المعرفة أو تجاهل الاستخدام بطرق السيطرة على الجودة 

أنظمة الاقتراحات Suggestion Systems‏ 
أحد مبادئ إدارة الجودة الشاملة هو إشراك كل فرد داخل المؤسسة بجهود 

تحسين الجودة» وحتى تضمن المؤسسة المشاركة الفعالة لهؤلاء الأفراد» تقوم 

بوضع نظام اقتراحات للموظفين» حيث يقدم كل منهم اقتراحاته للإدارة- 

وبشكل فردي- حول طرق تحسين العمل وحل المشاكل التي يواجهها في 

الضروري لإنجاح هذا النظام أن يكون لدى الموظفين الالتزام القوي نحو 
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المشاركة في جهود تحسين الجودة» ولا بد من وجود أسس معينة لتطوير نظم 
الاقتراحات داخل المؤسسة مثل إيجاد الوسائل المناسبة لتقديم هذه 
الاقتراحات(صناديق الاقتراحات)» وتشجيع الإدارة لهذا النظام» وتقديم 
الحوافز المناسبة للموظفين الذين يتقدمون باقتراحات جيدة. 
أنظمة التوقيت المناسب Just-In Time Systems‏ 

لقد ظهرت هذه الأنظمة حديثاً - في أواخر الثمانينات - وفي البداية 
كانت تستخدم لتحديد المطلوب من المواد الخام للمصانع دون انقطاع» حتى 
تستمر في عملية الإنتاج بالشكل الذي يكفل عدم ربط الكثير من رؤوس 
الأموال في المخازن- عند تخزين كميات كبيرة من المواد الخام- وبما يكفل 
توفر المنتج للعميل حال طلبه دون تأخير. وقد تطورت أنظمة التوقيت 
المناسب حتى أصبحت الأسلوب الإداري الذي يساعد على تقنين المخزون 
الفعلي للمواد وطلب الكمية المناسبة في الوقت المناسب» هذا بالإضافة إلى 
أنه أثبت فعاليته في عملية التوزيع وإيصال الخدمة للمستهلك» وقد شاع 
استعمال هذه الأنظمة بشكل كبير بين الشركات العالمية» وبالذات في عمليات 
الإنتاج والشراء» وهذه الأنظمة تعطي الإدارة الفرصة الكافية لأن تحقق 
أهدافها بالشكل والوقت المحدد دون أي تأخير» كما تساعد على حل 
المشكلات التي تواجهها الإدارة مباشرة» وفي نفس المكان الذي تقع فيه. 
رقابة العمليات الإحصائية Statistical Process Control (SPC)‏ 

يكن تعريف رقابة العمليات الإحصائية على أنها طريقة إحصائية تستخدم 
للتعرف على التباين الذي قد يحدث في أي عملية نتيجة أسباب خاصة› 
وفصله في التباين الطبيعي» وذلك من أجل العمل على التخلص من هذه 
الأسباب الخاصة والحافظ على الثبات في علميات الإنتاج في المؤسسة ومن ثم 
العمل على تحسينهاء إن رقابة العمليات الإحصائية مهمة جداً لتعزيز جودة 
السلع المنتجة وتقليل التكاليف وزيادة رضا المستهلكين» وحتى تستطيع 
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المئؤسسة المنافسة في السوق كما أن استعمال طرق جمع البيانات وبرمجيات 
الكمبيوتر يساعد على تطبيق الأساليب الإحصائية المختلفة التي تزود أفراد 
فرق تحسين الحودة ببيانات دقيقة يتم استعمالها في عملية اتخاذ القرار حول 
مسألة ما» ومن الضروري جداً أن يتلقى أعضاء هذه الفرق التدريب المناسب 
على هذه الأساليب المختلفة . 

البنية التحتية للجودة Quality Infrastructure‏ 


يمثل مفهوم إدارة الجودة الشاملة مدخلاً جديداً وفعالاً لتحقيق الميزة 
التنافسية للمؤسسة وإنجاح أعمالها في السوق» ويكن تطبيق مبادئها في 
مختلف أنواع المؤسسات الحكومية والخاصة» الإنتاجية والخدمية» الربحية 
وغير الربحية» صغيرة الحجم والمتوسطة والكبيرة» وحتى تقوم المؤسسة بتطبيق 
هذا المدخل لا بد من توفر بنية تحتية تضم بعض الأنظمة الإدارية الإنسانية 
التى تساعد فى تشكيل قاعدة أساسية يتركز عليها تطبيق هذا المدخل» وتحتوي 
هذه الأنظمة لي العناصر الآتية : 

أ- القيادة من أجل النوعية Leadership for Quality‏ 

تعتمد القيادة» من وجهة نظر الجودة الشاملة» على فلسفة أن التحسين 
المستمر لطرق العمل سيؤدي بالتالي إلى تحسين الجودة والإنتاجية والعائد على 
الاستثمارء وتركز هذه القيادة على ضرورة خلق بيئة عمل تشجع كل فرد فيها 
على المشاركة بشكل فعال لصالح المؤسسة» وقد ذكر دينج )((emin8(‏ أن كل 
تحسين في طرق وإجراءات العمل سيؤدي إلى تحسين الجودة والإنتاجية والعائد 
على الاستثمار» وتقليل التكاليف والأسعار وزيادة الحصة السوقية» للاستمرار 
في العمل» ويعتبر أسلوب القيادة بالمشاركة أفضل أسلوب للقيادة في محيط 
إدارة الجودة الشاملة» حيث يتم الحصول على المدخلات من موظفي المؤسسة 
والاستماع إليهم» ومن ثم العمل بناء على ملاحظاتهم» ويركز هذا النوع من 
القيادة على احترام الموظفين» وتشجيع الاتصالات الفعالة بين موظفي 
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المؤسسة» ووجود علاقات شخصية بناءة بينهم» كما يعمل هذا الأسلوب- 
ومن خلال محيط إدارة الجودة الشاملة- على مكافأة الموظفين ذوي 
الاقتراحات البناءة والتي تنتج عنها تحسينات واضحة في المؤسسة»› وما لا 
شك فيه أن قادة المؤسسة يجب أن يلعبوا دوراً إيجابياً في عملية التغيير التي 
يحدثها تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى المؤسسة» وأن يقوموا بتسهيل إحداث 
هذ التي فى لزيبة» ول لفريجيا أذ كرة لنب رفيا واغرية مانا 
محددة» ويظهروا إحساساً قوياً بالمسؤولية» وأن يكون لديهم الرغبة للتغيير. 

ب- إدارة البيانات والمعلومات 112101232261012 Management Data and‏ 

للنجاح في تطبيق برامج إدارة الجودة الشاملة لا بد من توفر نظام 
معلومات فعال يعتمد على التقنيات الحديثة في نقل وتداول المعلمات المطلوبة 
وتوصيلها للمدراء في الوقت المناسب حتى يتمكنوا من اتخاذ قراراتهم بشكل 
صحيح» إذ تعتبر هذه البيانات بمثابة الجهاز العصبي لنظام إدارة الجودة الشاملة 
كما وأنها مهمة جداً لتحديد معايير القياس وفرق العمل بل ومهمة للمؤسسة 
ككل» وبا أن أحد مبادئ إدارة الجودة الشاملة هو التركيز على رضا 
المستفيدين» فأنه لا بد من تبني المؤسسة لوسائل مناسبة للحصول على التغذية 
الراجعة من المستفيدين» والتي تساعد على تحسين جودة السلع والخدمات التي 
تقدمها المؤسسة لهم وتحقيق رضاهم . 

ج- إدارة المصادر البشرية Human Resources Management‏ 


إن نجاح أو فشل تطبيق برامج الجودة الشاملة يعتمد بدرجة كبيرة على 
الأفراد الذين يعملون داخل المؤسسة» ولذلك لا بد أن يعامل هؤلاء الأفراد 
باحترام وتقدير من أجل أن يساهموا بشكل فعال في هذه البرامج» ويجب 
على كل الأفراد أو بالذات كل فرد أن يعمل كافة جهوده- ومن خلال 
وظيفته- لتحقيق رضا الزبائن وتلبية احتياجاتهم» ويجب أن تعتبر الإدارة 
هؤلاء الأفراد كشركاء مهمين جداً في إنجاح تطبيق برامج الجودة الشاملة» 
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ولإنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة لا بد من توفر التدريب المناسب لموظفي 
المؤسسة على مختلف ممارسات وأساليب الجودة» ويجب أن تحتوي برامج 
التدريب على مواضع مختلفة مثل: تطوير المهارات الفردية» وعمليات تحسين 
الجودة» وطرق حل المشكلات» وتشكيل فرق العمل وإدارة الاجتماعات» 
والتحليل الإحصائي» وغيرها. 

د- أثر الجودة في تحسين الإنتاجية والربحية : 

يؤدي تحسين الجودة إلى زيادة مطابقة المخرجات. أي زيادة نسبة 
المخرجات إلى المدخلات وهذا يعني زيادة الإتتاجية» وكذلك يؤدي تحسين 
الجودة إلى ارتفاع كفاءة العمليات» وتقليل كلف التقويم وتقليل كلف الفشل 
الخارجى والداخلى» وهذا يعنى تقليل الكلف. فضلاً على أن زيادة الإنتاجية 
وماد a E‏ 

ه- الجهود ورضا المستهلك والمركز التنافسي : 

يؤدي تحسين الجحودة إلى تحسين كفاءة استغلال الموارد وتحسين كفاءة 
العمليات الإنتاجية» وأيضاً يؤدي تحسين كفاءة الموارد والعملية الإنتاجية إلى 
سين امرك التنافستي إل زيادة ت الع الكلفة + بالإعدافة إلى ان بين 
N SS BA‏ ا 
يؤدي إلى زيادة العائد» ثم أنه في حالة زيادة المبيعات زيادة العائد وا إلى 


زيادة الربحية . 


وقائع ومواقف 

ضمن هذا السياق نشير فى الصفحات التالية إلى خصائص إدارة الجودة 
الشاملة وتطبيقاتها في الحياة العملية والأحداث الواقعية» نشير لبعض منها: © 
)١(‏ د. عبدالرحمن توفيق .الجودة الشاملة (الدليل المتكامل للمفاهيم والادوات) .- القاهرة : 


بميك . ۲۰۰۵ . ص , ١١‏ 
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-١‏ التركيز على الزبون: 

يعترف كل منا بأن أوقاتنا في العمل تنفق في إنجاز الأعمال أو المهام التي 
تعضد المبيعات بشكل أو بآخر» حيث أننا نعمل على التزود بالسلع والخدمات 
مقابل الدخل . ورغم هذا نجد أن هذا المفهوم ليس بجديد علينا كما أنه ليس 
فيه ما يثير دهشتناء ولذا يجب علينا أن نعززه باستمرار في كل المستويات 
التنظيمية بالشرفة أو المؤسنة + وطاما اننا درك تيعو إدازة الجودة العامة 
فإننا نعترف بوجود العديد من الزبائن الذين قد نكون تجاهلناهم في الماضي»ء 
ويشمل ذلك الزبون خارج المنظمة» والذي يقدم لنا أوامر شراء للتعامل مع 
مط وتش إلى :هذا الذيوان كحرف ١6":‏ الك .وناك خرف "36 المشيز 
وهو يشير إلى الزبائن داخل منظمتنا والذين نعمل معهم بشكل يومي. 
وتتضمن حروف "ه" الصغيرة جميع العاملين في كل أقسام المنظمة. إننا 
مرتبطون إلى حد بعيد بزبائن المنظمة "حروف 0 الكبيرة" ولكن تأييدنا 
وتحمناسنا غالا ها بضغف غب ادنا للغاملن بالمنظية: "روف 6 رة 
وا هذا الضف يشكلا سجر من مكافاتنا قمر الاش على هذه 
الخدمات . 

ولأننا لا نغير الأرصدة لهذه الخدمات الداخلية» فمن الصعب أن ترسم 
ازنياطا ون الخدمات:الن رود نها الختاملين بالتظنة "تمواق :© الص رة" 
والدخل الذي هيل عله وكلما تقدمنا نحو تطبيق إدارة الحودة الشاملة» 
كان التحول نحو الاهتمام بكل الزبائن في الداخل "حروف ء الصغيرة" وفي 
الخارج ' حروف © الكبيرة" . 

يقول أحد المدراء: إن أذكر جبدا اعد الواقك"الى عفدقت لن عتدما 
ترقت آنا عد مداه ر انمقو ا كلت حاتف بها قر 
في تقديم مادة علمية. وأثناء مناقشة طلباتي- خريطة بخريجة- أومأ لي 
المتتخصص برأسه بالموافقة على طلباتي» وبعد ذلك بدأت في طرح التساؤل 
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التالي: "متى يمكنني استلام الخرائط كاملة ؟" فأجاب المتخصص "بأن الوقت 
العادي لتسليم عملنا يكون خلال أسبوعين" فقلت له" وهو كذلك'. ثم 
استطرد قائلاً" هذا بالطبع إذا لم نعجز عن إنجاز أعمالنا الحالية» أو إذا لم 
نحصل على عمل ذي أولوية متقدمة'. عندئذ راجعت نفسى وتساءلت 
ايه من اسع العلا شافط کا ع ل اح سند لی ی 
وعود» فقلت له " لا توجد مشكلة» إنني سأعطي طلباتي إلى من أعرف أنه 
سينفذها لي في الموعد الذي احتاجها وار بعد ذلك اذك الخرائط إلى 
شركة أخرى حيث نفدت لي ما أريد بشكل رائع وطبقاً لجدولي الزمني . 
ورغم أنها حصلت على تكلفة مرتفعة» إلا أن هذه التكلفة لا تقارن بالمنفعة 
التى حققتها نتيجة الإنجاز فى الوقت المحدد. لقد توقعت الحصول على 
املايين نتيجة للتقديم في الوقت المحدد وبالتالي لم تكن التكلفة المرتفعة مهمة 
في هذه الحالة» ويتمثل المغزى من هذا الموقف في أن الأفراد عند الضرورة 
يلجئون إلى المكان الذي يستطيعون فيه إنجاز أعمالهم. وغالباًء لا تعتبر 
التكلفة قضية كبيرة» فالأهم هو الإنجاز في الوقت المحدد وبالجودة المطلوبة. 
؟- التركيز على العمليات والنتائج معاً: 

إننا جميعاً بمثابة مستهلكين للسلع والخدمات سواء من مؤسساتنا أو من 
غيرها. وعندما نحصل على سلعة لا تلبي حاجتنا أو تزيد من توقعاتناء فإننا 
غاد شا تدعت إلى النافس 6 و تشك اا اعدا بان الشكوى سفودي إلى 
نتيجة. وفي ظل إدارة الجودة الشاملةء فإننا نستخدم هذه النتائج الناقصة» أو 
التوقعات غير اُلبّاة» كأعراض أو كمؤشرات» على أن شيئاً ما يتم خطأ في 
العمليات التي أدت لإنتاج هذه المتتجات. إلا اننا سنرى كيف أن هذه 
الأعراض تفضي إلى خطة عمل لتصحيح هذه الأخطاء أو نواحي القصورء 
ولا شك إن استخدام المدخل الهيكلي لحل المشاكل يجعل بالإمكان التحرك 
المستمر نحو تحسين جودة السلع والخدمات. 
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*- الوقاية من الأخطاء مقابل الفحص: 

إن إعطاء اهتمام للعمليات والنتائج معاً كما هو موضح في المبدأ الثاني» 
يجعل من الممكن تطبيق المبدأ الثالث بسرعة (الوقاية من الأخطاء مقابل 
الفحص). فقبل إدارة الجودة الشاملة» يعتقد بعض المديرين بأنهم يستطيعون 
فحص الجودة داخلياًء وعند حدوث خطأ في إنتاج بعض المنتجات أو 
المخدمات» فأنهم يكثفون من عملية الفحص بزيادة عدد الفاحصين» وهذا 
عكس ما يحدث في إدارة الجودة الشاملة. إننا نطبق هنا المدخل الهيكلي لحل 
الملشاكل ونخصص الاستثمار الضروري لفهم العملية ومصادر اختلاف 
العملية» عندئذ نقوم بعملية المراقبة الضرورية للتأكد من أن كل سلعة أو 
خدمة تلبي الجودة المقبولة والمتنباً بها. إن هذا المبدأ يعزز اهتمامنا نحو منع 
المتتجات والخدمات المعيبة» بدلاً من اكتشاف العيوب والأخطاء بعد إنفاق 
الموارد. 
-٤‏ حشد خبرات القوى العاملة: 

يفترض المناخ الإداري التقليدي أن القوى العاملة تتكون من أفراد لا عقل 
لهم ولا يريدون شيئاً أكثر من الحصول على المال» إلا أن إدارة الجودة الشاملة 
غيرت هذه الطريقة في التفكير إلى حد بعيد للاعتبارات الآتية : 

أولاً: إننا نعترف أن بالإمكان مكافأة الأفراد على جهودهم بطرق عديدة» 
وتعتبر المكافأة المالية واحدة من هذه الطرق» وقد أوضحت الدراسات أن 
الأفراد يعملون ويستمرون مع الشركة أو المنظمة لأسباب عديدة» ويعتبر 
الجر آو المرتب أحد هذه الآسباب» وقد لا يمثل السبب الأول لغالبيتهم: 
فالأفراد يرغبون في الإحساس بالتقدير» وقد أوجدت إدارة الجودة الشاملة 
طرقاً جديدة ومبتكرة للاعتراف بجهود الأفراد. 

ثانياً: إن القوى العاملة في المنظمة يمثلون ثروة هائلة من المعرفة والفرص 
لتحسين طريقة أداء العمل» وزيادة الأرباح» وتخفيض التكاليف» وجعل 
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إذازة القوة» الئل يطلب ت كل رات ال اة نظ ی 
ی الشركة ي العار كين ن ا والرسينة امن ي فت 
ه- اتخاذ القرارات بناء على الحقائق : 


قد تتجه بعض المنظمات التي لا تتبع منهج الجودة على توجيه الاتهامات 
الى الآخرين» كما يوجه إليها اللوم أحياناً لتغييرها الدائم للمسئولين عن 
المشروعات غير الناجحة» أما المنظمات التي تعتمد منهج الجودة الشاملة فنجد 
أنها تطبّق مدخلاً هيكلياً لحل المشاكل 'كفرص للتحسين' . ويعترف منهج 
إدارة الجودة الشاملة بجميع الأفراد المشاركين في العملية با فيهم المدراءء 
والإدارة» والقوى العاملة» والزبائن» والاعتراف أيضاً بأنهم يستطيعون 
المشاركة في التوصل إلى حلول ثنائية مفيدة» وهذا يعني فهم العملية التي 
يؤديها المدير والعملية التي يؤديها من حوله؛ وفهم السبب في المشاكل 
المحاصلة» وجمع المعلومات» والبيانات التي ستبنى عليها القرارات لتحسين 
تلك العملية» وتعتمد الحودة الشاملة إلى حد بعيد على بناء فريق تمتاز» 
وعلى الاتصال الفعال» وعلى تنمية المهارات الفردية للحصول منهم على 
أقصى ما يستطيعون تقديه» لذلك فإن الصراعات الشخصية والتحيز 
الشخصي يتم التغلب عليهما حين ترتكز المنظمة على تحسين عملية الجودة 
بالمشاركة مع كل من يد يد المساعدة والمشاركة الجماعية وبدون إلقاء اللوم 
على أحد. 
1- إرجاع الآثر: 

يمثل مبداأً إرجاع الأثر المبدأ الآخر من مبادئ إدارة الجودة الشاملة» 
ويسمح هذا المبدأ بنجاح المبادئ الخمسة السابقة بأن تنجح وتزدهر» ويعتبر 
الاتصال أساساً بالنسبة لهذا المبدأء إذ بالنسبة للمهندس لا يتصور آن يصمم 
آلة معينة بدون إرجاع أثر لعملها. وعموماًء نجد أن إرجاع الأثر في مجال 
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التصنيع يكن أن يأخذ شكل رسم بياني قد يشير إلى أن الآلة يمكن تغييرهاء 
وذلك لنع إنتاج منتجات معيبة أكثر من المسموح به. وفي المجال الإداري نجد 
أن إرجاع الأثر يكن أن يأخذ شكل جلسة مع أحد المشرفين تلي تقييمه لأحد 
العاملين لمراجعة التقييم السنوي. وفي هذا الأسلوب يقدم للعامل ثلاثة أنواع 
من التشجيع وهي التعزيز الإيجابي» والتأييد والتلميح بمؤشر واحد للنمو. 
على سبيل المثال» عند مراجعة التقويم السنوي لأحد العاملين (س)» يكن أن 
يعلق المدير على النحو التالي : 

السيد (س»» لقد قومتك بناء على ملاحظاتي لأدائك خلال العام 
الللضي. وبالطبع» فقد بنيت تقويمي على معايير اتفقنا عليها سوياً في السنة 
الماضية. وأود أن أشير إلى نقاط القوة التالية لديك وهي ۳,٠,١‏ ومن 
المجالات التي كان تقويمك فيها مرضياًء ولكن لديك فرصة للتحسين المستمر 
فيها وكما يلي : 


ولكن كيف يمكننى مساعدتك ؟ A TO O‏ 

إن المستعولبة الأكتر للمتشرت أو المدير لآ فتمهل فى وار اا هواك أو 
التسهيلاات أو الحدولة. ولكنها قيادة الأفراد نحو النمو إلى أبعل الحدود. 

ولقد لوحظ فى العديد من النواحى» أن إدارة الجودة الشاملة لا تزيد عن 
كونها إعادة تأكيد لممارسات الإدارة الفردية الأساسية» وإن العمل مع العاملين 
يداً بيد لتحديد أهداف الأداء» وتقديم إرجاع الأثر (أكثر من مرة في السنة)» 
والتشجيع» تعتبر من الأمور الأساسية لهذه المهارات والتي تسمح للمديرين 
بالتفوق والنجاح في العمل الإداري وقيادة المنظمة أو أحد مفاصلهاء وتعتبر 
القدرة على القيادة» أي جعل الأفراد يبذلون قصارى جهدهم لتحقيق 
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الأهداف» من الأمور الأساسية التي تسبق كل المهارات السابقة» فالقدرة على 
القيادة تجعل المدير الكفوء يقود مرءوسيه بطريقة تحفرّهم على أن يكونوا 
مبتكرين ويأخذوا فرصتهم في العمل والحياة» وإن هؤلاء العاملين حينئذ 
سينظرون إلى القائد الإداري على أنه عادل» وأنه يعترف بجهودهم 
ونجاحاتهم . 
الجودة في مواجهة التحديات 

مع اقتراب القرن الحادي والعشرين ودخول العالم هذا القرن» كانت هناك 
تغيرات هائلة على أكثر من صعيد وفي أكثر من ميدان على مستوى الاقتصاد 
الكوني . ومع هذا الدخول المتسارع ادات ونمو عصر المعلومات وميلاد 
التكنولوجيا الحيوية» والاتجاهات السريعة نحو استخدام الحاسب الآلي في كل 
شىء» كان هناك نمو هائل وكثافة غير اعتيادية فى حركة وتداول المناخات 
التجارية» حتى أصبحت النافسة أكثر عالمية من حيث النوع والكمء رافقها 
سباق تكنولوجيا على مستوى القنوات والقطاعات المادية في الصناعة والزراعة 
والاتصالات والنقل والخدمات والتعليم. . . الخء بل نضيف أن المشروعات 
التجارية والشركات الكونية أو القارية أو الوطنية لم تعد قادرة على أن 
تتجاهل حاجات واحتياجات الزبائن» ولم يعد المدراء يصدرون الأوامر بكل 
بساطة ويتوقعون تنفيذها بدون التفكير فيها من مرؤوسيهم» ولم تعد العلاقات 
الإنسانية أمراً مسلماً به» ولم تعد الشركات تسير على مستوى جودة ثابتة» 
وإنما أصبحت تقع رهينة تحسين مستوى الجودة باستمرارء علاوة على أن 
الإبداع البشري ما عاد قادراً على الاستمرار بهذا الشكل من دون ضوابط 
حاكمة . 

وعلى هذا الأساس فان الحال فرض على مدراء الحاضر والمستقبل أن 
يطوروا النظرة والرؤية الحقيقية والإحساس بالقيم إزاء الهيئات التي يريدون أن 
يرأسوهاء وعليهم أن يوسعوا دوائر اتصالاتهم ودوافعهم بشكل أكثر فاعلية» 
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مقارنة يما كان يفعله مدراء الماضي رغم جهودهم العظيمة» لكون المتغيرات 
سريعة وتتطلب اتقاد القرائح وتحفيز كل جهد وموهبة وإبداع في إطار الجودة 
الشاملة التي تعتبر اليوم وغداًء ملاذاً آمناً لاستمرار العمل والإنتاج والمعايير 
المتجددة والمتطورة دائماً من دون توقف أو سكون. ففي الوقت الذي كانت 
فيه أمريكا تجني ثمار فترة ما بعد الحرب العالمية الثانية» كانت اليابان تقدح 
زناد فكر أبنائهاء فقد دمر اقتصادها تدميراً هائلاً وقتل عشرات الألوف من 
مواطني هذه البلاد بفعل الوحشية والعدوانية الأمريكية» وتحطمت غالبية البنى 
التحتية.. ولكن مع كل هذا الموقف المأساوي» فإن البداية كانت في تحدي 
اليابانيين لأن يتغلبوا على هذا الموقف ويتجاوزونه» فقرروا وتحمسوا لهذا 
المسار الجديدء فكان لهم ما أرادوا من تخطيط للوصول إليه» فكان لهم 
السّبق اللامع في العالم في إنتاج سلع رخيصة بجودة جيدة» وتقديم خدمات 
متميزة للعاملين في إطار العلاقات الإنسانية بين مستويات الإدارة العليا 
والوسطى والدنيا وبين العمال المنتجين أنفسهم . 

إلا أن العقل الياباني» بعد كل الصعوبات والتحديات التي واجهها 
استطاع أن يتعلم من أخطاء البدايات» فكان لليابانيين ما أرادواء فوظفوا 
أفضل المستشارين في إدارة الجودة من داخل اليابان ومن خارجهاء ومنهم 
الدكتور أدوارد ديمنج وهو خبير أخصائي كان يعمل في مكتب مراقبة الحودة 
بالجيش الأمريكي خلال فترة الحرب العالمية الثانية. . وكانت رسالة دينج 
لليابانيين تتلخص في (ألا يحاولوا نقل الهياكل الكبيرة المعقدة للشركات 
الأمريكية بل نصحهم هو وغيره أن يكونوا شكلاً جديداً من الشركات اليابانية 
بحيث تكون مخصصة لمهمة مشاركة الموظفين وتحسين مستوى الجودة وإرضاء 
الزبائن والعمل على توحيد صفوف العاملين لتحقيق هذه الأهداف . 

ولم يحدث ذلك في عشية وضحاهاء وإغما عبر جهود متواصلة بدأت وما 
تزال تبدأ لتكون أفضل وأحسن مما كانت» فولد الاقتصاد الياباني من جديدء 
وانطلقت (المعجزة اليابانية) رائدة الابتكار التكنولوجي» وازداد المستوى 
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النوعي والكمي للسلع والخدمات اليابانية بشكل كبير» واستطاعت الشركات 
اليابانية من خلال هذه الروح الجديدة أن تجاري المنافسين العالميين» حتى 
تفوقت الشركات اليابانية في العديد من الصناعات على غيرها من الشركات 
العتيدة» إذ بعد سنوات وجيزة من هذا التحول بدأت المنتجات اليابانية تغزو 
أنحاء العالم لتصل إلى ألمانيا ودول أوروبا مروراً بالشرق الأقصى وسواحل 
المحيط الهادي» ليحقق اليابانيون بشكل أو بآخر إستراتيجيتهم الكونية (أن 
تكون هناك سلعة يابانية في كل بقعة من بقاع العالم وعلى امتداد مساحة 
الكرة الأرضية). . وكانت الحالة اليابانية المزدهرة (المعجزة) هي أساساً في 
(إدارة الحودة الشاملة) وفي (تحسين إدارة الحودة الشاملة) التي وصلت إلى بر 
التكنولوجيا الفائقة المدعمة بمهارات تنافسية قوية وشديدة وعلاقات إنسانية 
راقية في عناصرها وأساليبها ومسافاتها. 

واليوم تعد الجودة (النوعية) القاسم المشترك لاهتمامات المدراء والمختصين 
من مهندسين واقتصاديين وإداريين» وفي كل أنحاء العالم وبشكل خاص 
المتقدم منه والصناعي خصوصاء إذ إن الاهتمام بجودة الإنتاج كان نتيجة 
متطقية رملا اسا للتظيات والأحية اك فة لراجية السعزياك 
الداخلية والخارجية التي تواجهها المنظمات» لهذا احتل موضوع جودة السلعة 
والخدمة الأولوية في الاهتمام بهدف تحسين الإنتاجية» بعد أن أتضح أنها تمثل 
العامل الرئيس في نجاح المنظمات» وكان نجاح اليابانيين خلال العقود الثلاثة 
الأخيرة من القرن الماضى وبشكل خاص فى سوق الصناعات الإلكترونية 
وضقاعة لارا رذج لعي ار كات ني الا ا كرد وفك انض 
من تلك التجارب أن الحودة العالمية لا تعني بالضرورة السعر المرتفع» وهذا ما 
أكدته أسعار السلع اليابانية وهي تغزو السوق الأوروبية والأمريكية بجودة 
إنتاجها وانخفاض أسعارها. وقد اتضح من خلال تتبع التجربة اليابانية أن 
معظم التحسينات المستمرة في الجودة قد أدت إلى تخفيض الكلفة» وبذلك 
تمكنت اليابان أن تحقق إنجازات على المستوى العالمي نتيجة اعتمادها فلسفات 
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متقدمة ورائدة منها: الجودة مسؤولية الجميع» والتحسين المستمر للجودة» 
والتلف الصفري» وحلقات الجودة. 

وعليه نقول ليست الشركات الجديدة فقط هي التي تحتاج إلى قيادة ذات 
رؤية» ففي مطلع الثمانينات تعرضت مؤسسة كروننج الأمريكية لمحنة شديدة» 
لا زال اسم كروننج يعني شيئاً مهماً في تجهيزات المطابخ» لكن هذا الاسم 
تعرض لخطر داهم» إذ أصبحت تكنولوجيا التصنيع لدى المؤسسة بالية 
وقديمة» وبدأ نصيبها في السوق يتقلص» وهجرها زبائنها إلى شركات أجنبية 
أخرى عديدة» ولم تنعظ إدارة الشركة بذلك. وعندما لاحظ رئيس الشركة 
جميس هاوتون أن كروننج تحتاج إلى رؤية جديدة» اقترح هذه الرؤية» وبهذا 
الشأن يقول هاوتون: (كان لدينا مستشار خارجى يعمل معى» وبدأ فريق 
الوا يع لاص حا قد كان هذا E E‏ 
ورجلا رائعاً ظل يركز على قضية الجودة التي علينا أن نهتم بها. كنا في أحد 
الاجتماعات الرهيبة والجميع كانوا محبطين» وقفت وأعلنت أننا سوف ننفق 
نحو عشرة ملايين دولار» لم تكن متوفرة لديناء كان علينا أن ننشئ معهداً 
لمعيار الجودة خاصاً بناء سوف نفعل ذلك لا محالة“. كانت هناك عناصر 
كثيرة رفعتني إلى القمة» لكن علي أن اعترف بأنه كان لدي شعور جرئ 
فزي وكان ا تكن ی فک عن ار الت ومدى ا 
هذا الأمر). 

عرف هاوتون أن كروننج عليها أن تحسن مستوى الجودة في صناعتهاء 
وعليها أن تختصر وقت تسليم السلع» وما فعله الرئيس هو أنه تحمل 
المخاطرة» حصل على المشورة من أفضل الخبراء في العالم» ومن موظفيه 
أنفسهم» شكّل فريقاً ثل الشركة» وطلب منهم إعادة تصميم وهيكلة عملية 
التصنيع في الشركة بالكامل» إذا كان هذا هو الذي سوف یخرج الشركة من 
(1) ستكيورات 1 ليفاين: ماك انه كم + اكت الشف الذي بذاحلك (كن القيادة قن الل 
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أزمتها. والرد أن الفريق بعد ستة أشهر من العمل قرر تغيير تصميم مصانع 
معينة لتقليل العيوب في خط التجميع وزيادة سرعة الآلات لتحسينها. 

كما غير الفريق أسلوب التخزين الذي تتبعه الشركة للإسراع بالعملية 
وتحسين أدائهاء وكانت النتائج مبهرة. وعندما بدأ هاوتون هذه التغييرات 
كانت العيوب في عملية كساء الألياف الزجاجية الجيدة تظهر بمعدل ۸٠٠‏ جزء 
في المليون» ثم بعد أربع سنوات انخفض الرقم إلى الصفرء وبعد عامين فقط 
انخفض زمن التسليم من أسابيع إلى أيام» وخلال أربع سنوات تضاعفت 
حصة كروننج في السوق. لقد أصلحت رؤية هاوتون الشركة بالفعل. 

رشك كلذ و مد ويك انون تزه ااا ات 
التجارية ل E‏ الناجحة كبيرها وصغيرهاء وركزا 
عل اأسرت الذي ا وک ل و ا وا من “تطويز رة 
عقلية للمستقبل الممكن والمرغوب لأي مؤسسة. هذه الصورة التي نطلق عليها 
(رؤية) قد تكون غير واضحة مثل الحلم أو دقيقة مثل أي هدف أو بيان 
مهم). ويقولان أيضاً: (إن النقطة المهمة هي أن الرؤية تنطوي على وجهة نظر 
واقعية عن مستقبل جذاب صادق للشركة» أي أن تكون فى حالة أفضل من 
عدة نواح مهمة عما هي عليه الآن). 1 

ويتساءل زعماء أو مديرو الشركات» إلى أين يؤدي فريق العمل ؟ ماذا 
يفعل هذا القسم ؟ ماذا نحاول أن نحقق ؟ كيف نحسن جودة عملنا 
ومستواه؟ الإجابة على هذه الأسئلة سوف تختلف باختلاف الإدارات التى 
يخضع لها الناس»ء أي باختلاف المدراء أنفسهمء لكن أهم ما في الأمر هو 
طرح هذه الأسئلة. والفكرة هنا ليست تعريف أكثر القادة والمدراء نجاحاً» ثم 
تندفع لتطبيق هذا التعريف على نفسك لتكون مثله. هذه الإستراتيجية محكوم 
عليها بالفشل من البداية» فليس من المحتمل أن تتخلص من رذيلة التقليد أو 
محاولة أن تكون شخصاً آخرء فأساليب الإدارة الجيدة التي تصلح معك هي 
التي تنبع من داخلك . 
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إدارة الجودة الشاملة 
وإستراتيجيات التصنيع والتسويق 


تمهيد 

تعتبر الجودة الشاملة مدخلاً إستراتيجياً لإنتاج أفضل منتج أو خدمة ممكنة 
وتسويقها من خلال الابتكار المستمر والتحسين والتطويرء فالجودة الشاملة 
تعترف بأن التركيز لا يكون فقط على جانب التصنيع والإنتاج ولكن أيضاً 
على جانب الخدمات والتسويق للمنتجات وكل ما يرتبط بهاء وأن هذا الأمر 
يمثل تقدماً نحو عوالم الانجاز والنجاح» بيد أن هناك شركات تتعثر في 
برامجها المتصلة بالجودة على أكثر من مستوى وميدان . 

ولقد أثبتت العديد من الدراسات أن بعض المنظمات يكن أن تنتج 
متتجات بدون عيوب» أي نسبة العيوب في المنتجات تساوي صفرء ولكن 
جودة إدارة المنظمة لا تزال غير سليمة» فهناك وظائف وأقسام يكنها أن تجعل 
المنظمة في مرتبة أقل من المنظمات الممائلة لهاء فالمنتج الجيد الذي يسَلّم في 
غير ميعاده يمكن أن يكون له تأثير سلبي حاد على كل من المشتري والبائع . 
وقد أشارت أحدى الدراسات التي أجريت في عام ١185‏ إلى أن 1.٩٥‏ من 
المنظمات تسلّم متتجاتها للزبائن في وقت متأخر عن الموعد المتفق عليه» وهذا 
التأخير في موعد التسليم يكن أن يكون له تأثير كبير على اتخاذ قرارات 
الشراء المستقبلية» وكأن المنظمة قد استطاعت زيادة سعر المنتج بنسبة 0/6©. 


۲۷ د. عبدالرحمن توفيق . الجودة الشاملة (الدليل المتكامل للمفاهيم والأدوات) .القاهرة: بميك. ۲۰۰۵م ص‎ )١( 
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القواسم ا مشتركة في متابعة الجودة 

إن إعداد الفواتير يكن أن يؤدي إلى العديد من المشاكل» فتسليم المنتج 
الجيد في غير موعده يمكن أن يؤخر الدفع للمورد لمدة تتراوح بين ثلاثة شهور 
أو أكثر» كما أن عدم اهتمام إدارة التسويق والبيع بشكاوى الزيائن وعدم 
إعطائهم أي اهتمام» له تأثيره السلبي على مبيعات المنظمة مستقبلاء لذا فإن 
الجودة تعتبر مسئولية كل فرد فى المنظمة». لكون الفهم والإدراك تجاه التقدم 
نحو إدارة الجودة الشاملة جاء نتيجة للعديد من العوامل الفنية والإدارية 
والإنتاجية والبيعية والتنافسية وغيرهاء ولكن بشكل عام هناك عوامل دفع 

فكي هذا الاق باط أن عناك العديد هن ركسا مالم الأداراك 
يتابعون موضوع إدارة الجودة الشاملة» لأنهم يخشون من المستقبل وما قد 
يضمر لهم ولنظماتهم من تحديات ومواجهات داخل السوق التنافسية الحالية 
والقادمة» سيما وأنهم يعرفون أن البيئة في تغير مستمرء ولهذا فهم يراجعونها 
باستمرار بواسطة زبائنهم » بيد أن بعض الزبائن› مثل فورد» وجاجوار و 
استوفوا المعايير المحددة لجودة السلع والخدمات. 

إن رؤساء مجالس الإدارة يفهمون جيداً أن الاستمرار في التعامل مع 
الزبائن يتطلب تكريس الجهود لأداء الأعمال بشكل صحيح والتعاطي مع 
المتغيرات ورغبات المتعاملين في السوق من دون إضاعة لأية فرصة» مما فرض 
على هؤلاء متابعة إدارة الجودة الشاملة كنوع من الوفاء للمنظمة وللزبائن معاًء 
لأنهم يعلمون بان هذا هو الشىء الصحيح الذي يجب تنفيذه 8 وقد قامت 
إحدى المنظمات الكيميائية الأمريكية بمتابعة إدارة الحودة فى السنة التى حققت 
فاخا ولم يكن هناك شىء خطأ بالنسبة للأداع» حيث كانت جودة 
لمنتج جيدة» ولكن الباعث القوي وراء المبادرة تمثل في "أنه لا يجب أن 
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تركن المنظمة إلى أن الأمور الآن تسير بشكل حسنء بل عليها أن تعمل جيداً 
قبل أن تسوء الأمور ثم تبدأ في التصرف". وبعد مرور عدة سنوات كانوا 
مسرورين بأنهم عملوا بهذا المبدأء ومع ذلك هناك قواسم مشتركة تعمل بها 
الشركات الكبرى تتمثل بالنقاط الآتية : 
-١‏ المعنى التطبيقي للجودة: 

إن إدارة الجودة الشاملة بمثابة التزام شامل نحو أداء الأعمال بشكل 
صحيح . وتشير التجارب في بعض المنظمات إلى أن المبادرة يكن أن تأتي 
بشكل منفرد من العاملين في مجال الإنتاج» وفي بحث حديث صادر عن 
إحدى الشركات العاملة في قطاع الإنشاءات الهندسية لاحظ القائمون على 
إعداده غدد قفيل: إذارة الحودة الشاملة فى الشركة المعتية» أن دير التسويق) 
ومدير البيع» والمدير المالي كانوا غا وفي إجابته أو تعليقه قال مدير 
المبيعات بأنه كان مشغولاً مع مشترين من إيطالياء بينما ذكر المدير المالي بأنه 
أضطر إلى مقابلة مدير عام المنظمة» أما مدير التسويق فقد ذكر أنه كان على 
موعد سابق مع إحدى وكالات العلاقات العامة. إن غياب المسئولين عن أداء 
دورهم في التمثيل الحقيقي لإدارة الجودة قد يفقد رسالة المنظمة التي ينبغي ' 
تسويقها " بشكل جيد» ومع ذلك وجد البحث أن هذا البعض لم يستمع إلى 
الرسالة» بل ولم يتعامل مع روحهاء مبرهنين بعد حضورهم على أنهم مازالوا 
يرفضون التصديق بأن الجودة أصبحت لها الأولوية وأن دورهم أساسي في 
بجاحها . 
؟- الاعتراف بأن مشاكل إدارة الجودة الشاملة تنشأ فى مجالات أخرى غير 

مجال التصنيع : ۰ 

هناك العديد من المشاكل التي يمكن أن تظهر في أقسام إدارية وفنية ومالية 
وتسويقية وخدمية تخدم الآقسام الخاصة بالتصنيع وعلى النحو التالي : 
ه الحماس مع عدم الاهتمام بالتفاصيل» فبالنسبة لرجل البيع الذي يوافق 
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على أي تعديل مع الزبائن» لا يفهم الارتباك الذي يسببه في أقسام 
الإنتاج والمخازن. 

ه المصمم الذي يعتقد بأنه يعرف أفضل من غيره ولا يحتاج إلى التحدث 
مع العامل الذي يصنع الجزء الذي صممه. 

مدير المشتريات الذي يفشل في تقييم الموردين يسبب عدم وجود وقت 
كاف لديه. 

ه المحاسب الذي يكتشف أن مشاكل التدفق النقدي تمتد من ٠٠-٠١‏ يوماً 
كمهلة سداد للموردين» وبعد ذلك يتعجب لاذا لم تسلّم الأجزاء في 
ميعادها. 

إن الأمثلة السابقة تعتبر أمثلة تقليدية للمشاكل التي تظهر في المجالات 

غير التصنيعية» من دون أن يجري التعامل معها على أنها مشاكل للجودة . 

إن مثل هذه القرارات فى الوحدات الخدمية يمكن أن يكون لها تأثير على 

الدودة فن اقساء الاج .وما يرقظ ها 

*- الاعتماد على مراقبة الجودة» والفحص» والضبط الإحصائي للعملية : 

تعتمد إدارة الجودة الشاملة على المجالات المتعلقة بإدارة الجودة» ومن 
المرغوب فيه بالنسبة لأي منظمة أن تكون قد طورت بعض مستويات مراقبة 

الجودة (©0)» ونظم تأكيد الجودة (045)» والضبط الإحصائي للعملية (550) 

قبل تبنى إدارة الجودة الشاملة (1024) ولكن هذا التطوير قد لا يعتبر أمراً 

ر وقد يبدو أمراً غريباًء لكنه ليس بغريب» لكون إدارة الجودة الشاملة 

مرتبطة بتحول المنظمة في ضوء تحسين الأداء الكلي للإدارات والأقسام من 

خلال التركيز على الجودة. كما أنها تبدأ من القمة» فإذا غابت هذه الأمور 
والمبادرات لبعض الوقت». فإن إدارة الجودة الشاملة يكون لها تأثيرها 

الإرشادي الذي يكن أن تقوم به حتى تعود الآمور إلى نصابها الصحيح . 

: انتقاء إدارة الجودة الشاملة لأدوات التطبيق التي تلائم المنظمة‎ -٤ 


يجري تصميم أدوات إدارة الجودة الشاملة وتكييفها لاحتياجات ودرجة 
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النضج التي تمر بها المنظمة» ويقصد بمؤشر النضج Maturity Index‏ الاستثمار 
الواعي للوضع الحالي في ضوء الجودة» قبل أن تقرر المنظمة وإدارتها أين 
سيكون مكانها خلال ثلاث سنوات قادمة» على سبيل المثال» انشغلت هيئة 
الاتصالات البريطانية بأدوات الجودة لبعض الوقت فيما مضى» أما الآن فقد 
أصبحت الجودة الشاملة جزءاً من ثقافتهاء كما أن علامات النجاح التي برزت 
على أعمالها تعتبر واضحة ومشجعة» ومع ذلك» وبسبب الحجم الكلي 
للهيئة» فإن الأثر الكلي للأدوات ا لمستخدمة يكن أن يستغرق من ٠٠-٠١‏ 
سنة حتى يتم إدراكها جميعاًء علماً بان العلم الحديث يؤكد على أهمية 
التطوير والتجديد لأدوات إدارة الجودة الشاملة» على أن ترافقها المبادرة 
الفردية والجماعية قبل تحقيق الفوائد الكلية. وبالمقابل نجد أن هيئة السكك 
الحديدية البريطانية تمتلك أدوات لإدارة الجودة الشاملة غير تلك التي متلكها 
هيئة الاتصالات البريطانية» ونفس الشئ ينطبق على منظمات أخرى سواء في 
بريطانيا أو غيرها من دول العالم» إذ إن مداخل إدارة الحودة الشاملة مختلفة 
بين المنظمات . 

على سبيل المثال» أوضح بحث ميداني أجري في ثلاث منظمات كيميائية 
أمريكية مختلفة على مدار الثلاث سنوات الماضية أن أدوات إدارة الجودة 
الشاملة مختلفة تماماً فيما بينهاء فعلى الرغم من أن المنظمات الثلاث تنتج 
منتجات متشابهة» إلا أن الأسس الثقافية» وطرق الجودة المستخدمة» وأنماط 
الإدارة بكل منهاء كانت مختلفة كلية. وعلى ذلك فإن ما يصلح لإحدى 
المنظمات لا يصلح بالضرورة للمنظمات الأخرى. وعليه تختلف المنظمات 
فيما بينها بالنسبة للتكنولوجيا المستخدمة» وتاريخ كل منها وخلفيتها العامة 
والمنتجات التى تخصصها كل منها لخدمة الأسواق المختلفة» وثقافات العاملين 
بكل ا فإن أدوات تحسين الجودة يجب أن تستخدم بشكل مختلف 
أيضا . 
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ه- الحودة الشاملة ليست عملية منتهية : 

تعتبر الحودة الشاملة بمثابة عملية مستمرة» إذ ليس هناك وقت تنتهي عنده 
عندما تصبح الجودة سليمة بنسبة 7/٠٠١١‏ فهناك دائماً طرق جديدة لأداء 
الأشياء في مجالات الإدارة والإنتاج والخدماتء إلا أننا غالباً ما نشاهد 
ونلمس التركيز الأكثر على جانب التصنيع . وبالرغم من أهمية الإنتاج 
تحسين النظم والإجراءات لتخفيض الوقت الضائع» والحد من الآنشطة قليلة 
القيمة وغيرهاء كل هذا يتعلق بتعليم الأفراد العاملين في المنظمة الثقافة 
الوظيفية المتصلة بإدارة الجودة الشاملة» كى يفهموا أن دوراً هاماً يؤدونه داخل 
المنظمة وخارجها. وعليه فإن إدارة الجودة الشاملة أكبر من نظام تأكيد الجودة» 
والسعي وراء الجودة لا ينتهي عندما تحصل المنظمة على موافقة تلبيتها لمعيار 
الجودة» بالرغم من أن بعض المنظمات تشعر بأن التوجه نحو الحودة ينتهى 
بمجرد الحصول على (شهادة تلبية المنظمة لمعيار الحودة). 
5- إدارة الجودة الشاملة مبنية على أداء الأعمال بشكل صحيح والوقاية من 

اللأخطاء : 

تمثل إدارة الجودة إستراتيجية وقائية تحل محل تكرار أداء العمل مرة ثانية» 
ومقاومة الحرائق وإدارة الآزمات بإتباع الأسلوب العلمي في | لتخطيط› 
والتسبيق والرقابة وسواها من الوظائف. وهذا يعني أن رؤساء مجالس إدارة 
المنظمات يجب أن يركزوا جهودهم على ابتكار حلول طويلة الأجل للمشاكل 
الحقيقية الهامة التي تؤثر على التنظيم . 

إن إدارة الجودة الشاملة تعتبر بمثابة مظلة تضم تحتها عدداً كبيراً من 
مبادرات الجودة مثل : 
أ- دوائر الجودة: 


هناك العديد من المديرين الذين يخلطون بين نمو دوائر الجودة ( (©0وإدارة 


18 


الفصل الرابع: استراتيجيات التصنيع والتسويق 


الجودة الشاملة (10124) فدوائر الجودة عبارة عن مجموعة الأفراد الذين ينتمون 
في الغالب إلى مجموعات عمل عادية» ويتقابلون معاً على أساس اختياري» 
مناقشة تحسين الإنتاجية أو اقتراح طرق جديدة وأفضل لإنجاز الأعمال» 
وتتشكل جماعات العمل بصيغة اختيارية في طبيعتهاء إذ إن العاملين يتقابلون 
الإنتاجية والخدمية بالرغم من أن العديد من هذه الجماعات تكونت في بيئات 
خاصة بالإنتاج . 


إن أعضاء دائرة الجودة في المنظمة الذين يحصلون على بعض التدريب في 
مجال حل المشاكل يسعون بالتعاون والتنسيق مع الإدارة لتقديم مقترحاتهم 
المتعلقة بالتغيير» لذا نجد أن الالتزام بفكرة دوائر الجودة يبدأ من الإدارة العليا 
للمنظمة والمديرين التنفيذيين على جميع المستويات في الهيكل التنظيمي» مما 
يسهل حدوث التغيير المرغوب فيه. وهناك العديد من أنشطة دوائر الجودة» 
ولكن «وبأمانة ?فقد وجدنا أن غعدداً كبيراً من المبادرات قد فشلت نتيجة 
للعديد من الأسباب» أكثرها وضوحاً ما يتعلق بالتأيبد المنظور من الإدارة 
العلياء وعوائق تطبيق التحسينات بواسطة الإدارة التنفيذية» وكذلك الافتقار 
إلى المتابعة والحماسة والقوة الدافعة والاتجاه المحدد والواضح . 
ب- خدمة الزبون 

تستخدم العديد من المنظمات هذا المدخل لتحسين جودة الخدمات التي 
تقدمها لزبائنهاء ويمكن أن تكون هذه الخدمة هدية عظيمة» وغالباً ما تكون 
مؤثرة إيجابياً. ومن الأمثلة الأكثر وضوحاً في السنوات الأخيرة تلك الحملة 
الإعلانية الخاصة بالخطوط الجوية البريطانية والتغيير الجذري لمنظمة 585 
الخاصة بقيادة 0211502 1350 الذي ابتكر مفهوم لحظة صدق "Mom 0f‏ 
"إا" فكل زبون يمكنه أن يكون إدراكه عن المنظمة خلال ٠١‏ ثانية من 
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التعامل معه» ففي واقع الأمر هناك ملايين الفرص المتاحة يومياً لكي تظهر 
للزبون بأنه أتخذ القرار الصحيح. وقد نظر 0811508 إلى أن تحقيق ذلك 
يستدعي تدريب العاملين في جميع المستويات حتى يصبحوا موجهين 
للمسيلك ٠‏ 

إن برامج العناية بالزبائن المصّممة جيداً يكن أن تكون فاعلة بشكل ملفت 
للنظرء ومع ذلك يكن أن يكون هناك تعارض رئيسي في فهم خدمة الزيون 
الفعالة» فهناك نقطة بسيطة قد تستغرق وقتاً طويلاً بالنسبة لأنشطة العلاقات 
العامة التى قد تكون لها الأولوية "على الأنشطة التعليمية". إن أنشطة خدمة 
الزبائن الفعالة يجب أن تُبني على تغيير الإدراك للأفراد المتعاملين مع الزبائن» 
ولا تخت التشويئن على الغلافات العامة بان نخدت الزبائن عن مدى عظنة 
المنظمة باستخدام الإعلان . لقد أنفق قطاع الخدمات المالية بإحدى المنظمات 
مبالغ طائلة على الحملة الإعلانية بالتليفزيون بالتركيز على الاستجابة السريعة 
للزبائن» إلا أن حوالي ثمانية آلاف زبون اشتكى من أن تجاربهم مع المنظمة 
تتناقض مع ما تعلن عنه» وقد اعترفت المنظمة بأن لديها مشكلة رئيسية» ولهذا 
يجب عليها أن تحسن الخدمة من خلال التصرفات وليس الإعلان . أما المشكلة 
الثانية المتعلقة بخدمة الزبون تتمثل فى تركيز المديرين على العمليات التى تحدث 
و الوووان بع ا و انها التداخل يعتبر هاماًء إن هذا التداخل 
يعتبر بالفعل أمراً هاماً» ولكن إذا طورت المنظمة علاقات ممتازة مع الزبائن» 
بينما الخدمة المقدمة للزبائن الخارجيين والموردين ضعيفة» فإن الجودة الشاملة 
المقدمة للزبائن تظل ضعيفة» عدا أنه يكن حمايتهم من ذلك المظهر الكاذب . 

وعلى هذا الأساس فإن خدمة الجودة الشاملة أو العناية الكلية بالزبون 
يمكن أن يكون أمراً مشكوكاً فيه» وعادة ما يتم التركيز على الديناميكيات 
الداخلية للمنظمة» والاعتراف بأن تلبية المتطلبات الخاصة بالزبون الداخلى 
تعتبر أمراً هاماً بنفس القدر لتلبية احتياجات الزبون الخارجي . وقد اك 
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الخطوط الجوية البريطانية إن أفضل شيء هو تبني الدخلين معاً. أي استخدام 
إدارة الجودة الشاملة داخل المنظمة» والعناية بالزبون بالنسبة للمسافرين معها. 
ج- مراقبة الجودة والتأكيد عليها: 

من الناحية التقليدية» نجد أن وظائف مراقبة الجودة» والتأكيد على الجودة 
مرتبطة بمراجعة الأخطاء أثناء وبعد عملية التصنيع» على أن تأخذ مكانها 
ودورها عند التجميع النهائي.إذ إن كل شيء هنا تجري مراجعته للتأكد من 
جودته» وإلا رفض وأعيد مرة أخرى للتشغيل أو اعتباره تالفاً أو فيه عيب. 
فإذا كانت هناك مشكلة رئيسية مع منتج ما أو أن المنظمة أصبحت أكثر وعياً 
بالجودة» وعلمت أن هناك العديد من المنتجات المعيبة شحنت للزبائن» فعندئذ 
يمكنها أن تطور نظام مراقبة لكر ند EEE‏ فود 
مكان ظهور العيوب أو الأخطاء. وتتمثل المشكلة الأساسية المرتبطة بأنشطة 
مراقبة الجودة فى أن هناك عبئاً ثقيلاً للاعتماد على أنشطة المراقيين» وعندما 
الى ت ينو ا ا 5 ذا رق ا ركب ةن 
ال فا ا ۰ 

إن مشكلة هذا المدخل هي أن الأفراد يحاولون فحص الجودة في المنتج› 
فالجودة يمكن أن تصمم وتصنع في كل مرحلة من مراحل الإنتاج وليس 
فحصها في المنتج . وعلى هذاء نجد أن إدارة الجودة الشاملة ليست مركزة 
على الفحص ولكنها تؤتي ثمارها إذا وجدّت في ظل ثقافة صحية لمراقبة 
الجودة. ٠‏ ۰ 

وانطلاقاً من مراقبة الجودة نما مفهوم نظم تأكيد الجودة (045). وهذه 
النظم صمت لكي تتحقق من أن كل المحاولات التي تمت هي لتقليل عدم 
التطابق مع مواصفات المنتج. ولاشك في أن نظم مراقبة الجودة تساعد الإدارة 
في مراجعة مدى التقدم وتحديد مكان المنتج في العملية الإنتاجية» لاسيما وأن 
تأكيد الجودة قد تأسس طبقاً لمنهج الفحص» ولكنها إلى حد بعيد تعتبر نظماً 
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وقائية بطبيعتها. وبالرغم من أن غالبية الأفراد في قسم تأكيد الجودة قد 
يكونون مفتشي فحص» إلا أن مدير تأكيد الجودة يقتضي وقتاً متزايداً في 
تطوير نظم متقدمة ليتأكد من عدم وجود قصور في جودة منتجات المنظمة . 
وعليه ينبغي أن يفهم أن إدارة الودة الشاملة قل تاسيف وتبا ادت 
على أساليب تأكيد الجودة. كما أن إدارة الجودة الشاملة لا تتعارض مع تأكيد 
الجودة ولكنها تتخطاها باتصالها بكل الوظائف في جميع نواحي النشاط في 
المنظمة» إنها بمثابة مداخل سلوكية تتطلب تغيير الاتجاهات» وليس فقط بناء 
القياس والمراقبة . 
د- الضبط الإحصائي 

لقد تم قبول الضبط الإحصائي على نطاق واسع في الصناعة كأداة 
للتحقق من مدى مطابقة المنتج للمعايير المطلوب توفرها فيه» بمعنى آخرء أن 
العملية تعطي المعنيين في العمل الأدوات والأساليب الفنية لقياس الآداء 
الخاص بعملية محددة» ومن نتيجة القياس يكون المرء قادراً على تحديد ما إذا 
كانت الأمور تسير كما هو مطلوب أم أن هناك حاجة لإجراء تعديلات. وفي 
هذا الإطار تعتبر الخريطة البيانية البسيطة بثابة أداة مفيدة جداً في الضبط 
الإحصائي للعملية» فالعاملون يمكنهم اختبار كل بند يكون ترتيبه الثاني 
عشر» على سبيل المثال» أو الاختبار العشوائي للبنود وتسجيل نتيجة الاختبار 
على خريطة تسمح بإجراء المقارنات» خاصة وإن غالبية المتتجات تكون لها 
مواصفات خاصة بهاء ولهذا تجري مقارنة القياسات مع هذه المواصفات . 
جدير بالإشارة أن الضبط الإحصائي للعملية يسمح للإدارة بقياس مدى 
التطابق مع المواصفات» كما أنه يزودها بالبيانات المتعلقة بالإجراءات 
التصحيحية التي تتخذ. 


ه - منهج تاكوجي 
اكتسب العالم اليابانى الدكتور 1اعناعة1 أطاءنمء0 شهرته لا أبتكره من 
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طرق خاصة بتحسين هندسة الجودة بأقل تكلفة» فقد ساعد هذا المدخل 
الخاص بحل المشاكل على تحديد الخسائر الناشئة عن قصور الجودة الخاصة 
بالأداء والمتعلقة مباشرة بانحرافاتها عن الأداء المستهدف,. فالمنهج يوضح 
الاستخدام الأكفاً للأساليب التحليلية والتجريبية لتحديد السبب الحقيقي 
للمشكلة. إذ إنه يركز على تصميم المنتجات» وتقليل انحرافات خصائص 
الأداء وتصميم الأبعاد. 
لقد استغرقت مناقشة منهج تاكوجي بعض الوقت» إلا أنه ومن خلال 
مناقشاته والتحري عن المنظمات التي طبقت منهجه» أتضح له أن معظم 
المنظمات في اليابان» وأعداداً متزايدة من المنظمات الأمريكية تستخدم هذا 
المنهج في أعمالهاء وفي تصميم المسوحات والأبعاد» بل أن العديد من 
المنظمات الأمريكية تشجع اعتماد منهج تاكوجي »هذا من جهة» ومن جهة ثانية 
فان هذا المنهج وأدوات إدارة الجودة الشاملة لم تفهم على نطاق واسع في 
إنجلترا وأوروبا عموماً . وعليه فإن التطبيق الجاد لأساليب تاكوجي تمثل أهمية 
كبرى للمهندسين في اليابان وأمريكا على وجه الخصوص وفي أوروبا وغيرها 
على وجه العموم ٠:‏ 
و- في الوقت المحدد 
ترتبط مبادئ "في الوقت المحدد" بتحسين الكفاءة الإنتاجية وتقليل 
الفاقد. إن معظم الآفراد يدركون على أن هذه المبادئ وسائل جادة لتنظيم 
إدارة وتدفق الموارد في المنظمة لتسيير الخطط وفق السياقات المعتمدة في رؤية 
وإستراتيجية المنظمة للمستقبل. وقد استخدمت مبادئ "في الوقت المحدد' 
كأساليب لتخفيض المخزون الزائد إلى حده الأدنى من خلال التخطيط وتلبية 
احتياجات الزبون على وجه الدقة» فضلاً عن أن أساليب "في الوقت 
المحدد" تتطلب باستمرار استخدام الأساليب التحليلية لتصحيح المشاكل في 


عملية التصنيع . 
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عناصر وفوائد إدارة الجودة الشاملة 

هناك خلاف في تحديد عدد عناصر إدارة الجودة الشاملة» فبعض الكتاب 
يؤكد على بعض جوانب عملية تحسين وتطوير الجودة مثل مبادئ دينج الأربعة 
عشرة الموجهة للإدارة العليا في المنظمات» والبعض الآخر يؤكد بعض المداخل 
الأخرى مثل مبادئ جوران ونقاط كروسبي» وبتحليل تلك المبادئ والمداخل 
التي قدمها الرواد المعاصرون للجودة نجد أن العناصر الآتية متوفرة في كل من 
المبادئ والمداخل الأخرى ذات الصلة بسياسة إدارة الجودة والعمليات 

الإنتاجية" . 

-١‏ سياسة الجودة: الجزء الرئيسي من تصميم وتطبيق إدارة الجودة الشاملة هو 
تحديد سياسة الجودة» فوجود سياسة ثابتة للجودة شرط أساسي لتطبيق 
إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الصناعية» ومن هنا يجب على الإدارة 
العليا في المنظمات تحديد سياساتها وأهدافها بالنسبة للجودة بشكل رسمي 
ومكتوب وأن تكون هذه السياسات منشورة ومعلنة لجميع العاملين في 
المنظمة ابتداء من المدير العام حتى أقل الموظفين مرتبة» والهدف الرئيسي 
من وجود سياسة الجودة في المنظمة هو التأكد من أن الجودة أصبحت 
محل اهتمام كل فرد وكل قسم وكل إدارة داخل المنظمة. 

؟- مراجعة العقد: يعتبر جزءاً هاماً في إدارة الحودة وعنصراً أساسياً في 
عناصر إدارة الجودة الشاملة»وكل هذا قبل العمل والتنفيذ من أجل ضمان 
وتأكيد الجودة. ومراجعة العقد تحقق الفوائد التالية: 

أ. المساهمة في تنفيذ العقد. 
ب . إشراك كل المهتمين بمراجعة العقد. 
ج. تسهيل عملية مراجعة الجودة مع الزبون. 


٠٠-۲۹ص‎ ۰ م1٠١4 د. صالح ناصر عليمات. إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية.- عمان: دار الشروق؛‎ )١( 
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دليل الجودة: يعتبر من أهم متطلبات إدارة الحودة الشاملة» فوجوده في 
المنظمات الصناعية أمر ضروري» فمن خلاله تستطيع المنظمات متابعة أداء 
الأنظمة المختلفة وتحديد الإجراءات والمستندات التي يجب أن توثق› 
ونوع الرقابة التي يجب أن تطبق» ومن الفوائد التي تجنيها المنظمات في 
حالة امتلاك دليل الجودة ما يلي: 

أ- التعريف بفوائد نظام الجودة لكل من العاملين والمتعاملين. 

ب- سهولة التنسيق بين الإدارات في المستويات الإدارية. 

ج- التزام المصدرين بالجودة المناسبة في إنتاجهم . 

د- المساهمة في تكوين انطباع جيد وسمعة طيبة للمنظمة. 

مراقبة العمليات: وهي العملية التي يتم بموجبها تحديد الأعمال وتقسيمها 
وتحديد المسؤوليات والسلطات والإجراءات والعمليات والأفراد لتطبيق 
إدارة الجودة» ويهدف هذا النظام إلى سهولة التنسيق بين المستويات 
الإدارية المختلفة» والتأكد من أن جميع أنشطة المنظمة الفنية والإدارية 
والإنسانية المؤثرة على جودة الإنتاج تحت السيطرة. 

مراقبة العمليات: تطبيق إدارة الحودة الشاملة في أية منظمة تتطلب توفر 
نظام فعال يتم من خلاله مراقبة جميع العمليات بالمنظمة سواء كانت 
خاصة أو عامة» على أن تشمل المراجعة جميع مراحل الإنتاج للتأكد من 
أن جميع العمليات تنفقذ تحت ظروف محكمة. 


كبحن و ا ا م لتودواة املس اعون الوكين أ الوادة احا 
التشتعيل» وهم عملي الف والاخقبان تراسطة الاتتتخدام امات 
تلوسداكن التانسة تعيانة التخصن :و الالعسنار E E‏ 
المختلفة» لذلك فإن وجود إجراءات مكتوبة ومنصوص عليها في عملية 
افش تعر هة اناعد من ا ال اما عات لمعن هة 


الفحص والاختبار: للوصول إلى نظام جودة فعال يتطلب القيام بعملشة 
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-۸ 


كما أن عمليات الفحص والاختبار يجب أن تتضمن صلاحيات 
ومسؤوليات الأفراد في حذف بعض المنتجات والاستمرار في إنتاجها. 
تحليل تكاليف الجودة: ترتبط بتحسين الجودة وتطويرها مجموعة من بنود 
التكلفة والتي تشمل تكاليف منع الأخطاء (تكاليف الوقاية)» وتكاليف 
الفحص والتقييم وتكاليف الفشل الداخلية والخارجية» والمهم في دراسة 
وتحليل تكاليف الجودة هو دراسة العلاقات المختلفة ببنود تكاليف الجودة 
وتوجيه المسئولين في المنظمات ونموهم والاهتمام بهم ,والتكاليف في 
عصرنا هذا أحد الأسلحة المهمة للمنافسة فى الأسواق المحلية والعالمية» 
فتطبيق إدارة الحودة الشاملة في امات رودن إلى خفض التكاليف 
وبالتالي يحقق الأرباح . 

المراجعة الداخلية للجودة: وهي عبارة عن قيام إدارة المنظمة بتأسيس نظام 
المراجعة للجودة للتأكد من أن أنشطة الجودة تتطابق تماماً مع المتطلبات 
المقررة واتخاذ الإجراءات الضريبية لمعالجة الانحرافات إن وجدت. 
التدريب: لابد من تحديد الاحتياجات التدريبية لكل الأفراد المساهمين في 
تطوير وتحسين الجودة» وكذلك تحديد الجهات المسئولة عن عملية التدريب 
وتحديد المواصفات التي يجب توافرها في القائمين بعملية التدريب» 
بالإضافة إلى إعداد برامج تدريبية وتنفيذها وتقييمها للوقوف على نتائجها 
الإيجابية والسلبية ومن ثم التخطيط العملي المستقبلي لآنشطة التدريب 
على الحودة. 


-٠‏ سجلات الجودة: تتطلب إدارة الجودة الشاملة سجلات تسجل فيها جميع 


الإجراءات الخاصة بالجودة وتكون عمثابة مرجع يظهر مدى التقدم في 
تحقيق متطلبات الجودة ومدى فعالية نظام الجودة المعمول بها. 
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فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة 


إن تطبيق واستخدام مبادئ ومفاهيم إدارية معينة لا يمكن أن يحظى 
باهتمام الإدارة العليا إلا إذا ترتب عنها تحقيق فوائد معينة» وتطبيق مفاهيم 
ومبادئ إدارة الجودة الشاملة يؤدي إلى تحقيق كثير من الفوائد من أبرزها: 
)١‏ تحسين نوعية الخدمات والسلع المنتجة . 
؟) رفع مستوى أداء العاملين في المؤسسة. 
۳) تخفيض تكاليف الخدمات والتشغيل. 
)٤‏ العمل على تحسين وتطوير طرق وأساليب العمل. 
٥‏ زيادة ولاء وانتماء ورضا العاملين عن المؤسسة. 
كما أن هناك فوائد يجنيها الأفراد العاملون في المؤسسة نتيجة لالتزامهم 
بتطبيق إدارة الحودة الشاملة منها: 
)١‏ استخدام العاملين لخبراتهم وقدراتهم وإعطائهم فرصة لذلك. 
؟) تنمية مهارات العاملين في المؤسسة من خلال اشتراكهم في تطوير أساليب 
وإجراءات العمل في المؤسسة . 
۳) توفير وتسهيل التدريب اللازم للعاملين. 
4) إعطاء العاملين الحوافز نتيجة للجهود التي يبذلونها للقيام بأعمالهم . 
إن نجاح إدارة الجودة الشاملة يرتبط ارتباطاً وثيقاً بتدريب العاملين في 
المؤسسة وتحسين مهاراتهم وقدراتهم وتنمية الحوافز المقدمة إليهم لكي يساعد 
ذلك على توفير المناخ التنظيمي الذي يتكيف مع المؤسسة وأهدافهاء بالإضافة 
إلى تطور مفاهيم إدارة الحودة وآثارها وفوائدها على المنظمات والعاملين من 
جهة» وجودة المنتتجات من جهة ثانية» وتلبية رغبات الزبائن والمستهلكين من 
جهة ثالثة . 
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تطور مفهوم الجودة في اليابان 

اعتمد اليابانيون قبل الحرب العالمية الثانية» على الفحص أو التفتيش 
لغرض التحقيق من جودة المنتجات . وكانت معظم المنتجات الاستهلاكية ننتج 
بجودة متدنية وفقيرة لآن الجهد الصناعي كان قدر تركز للمجهود الحربي الذي 
يتطلب جودة عالية جداً. وقد بدء النهج الحالي للجودة يعد الحرب العالمية 
الثانية ..» حيث لخص بعض الباحثين تطور مفهوم الجودة من خلال 
الخطوات الأربعة المتسلسلة التالية9" : - 


Fitness to Standard ملائمة المنتتج للمعايير‎ - ١ 
Fitness to Use ؟- ملائمة المنتتج للاستخدام‎ 
Fitness to Cost ملائمة المنتج للتكلفة‎ -“ 


Requirements Finess to Latent ملائمة المنتج للمتطلبات الكامنة‎ -4 


-١‏ ملائمة المنتج للمعايير: يعني هذا المفهوم مطابقة النتج للمواصفات 
المحددة أو التي وضعها المصممءأي تحقيق أهداف المواصفة» وأن المدخل لمثل 
هذا الجهد جاء من Mc Ar)‏ 120118135 فى نهاية الحرب العالمية الثانية» عندما 
دعا إلى إنتاج أجهزة المذياع ذات الاعتمادية العالية أو المعولية العالية لغرض 
بث البرنامج الدعائي باليابان» إلا أن الشركات اليابانية المنتجة لأجهزة المذياع 
كانت تنتج أجهزة ذات نوعية متدنية بسبب الصمامات الكهربائية <تتاناعة7؟) 
(10565 المنتتجة محلياً التى كانت نسبة الفشل فيها تصل إلى 14٠‏ فى ذلك 
الوقت» لذا فقد اس Mc Arthur‏ 120018135 اثنين من المهندسين العاملين 
فی مختبرات 861 1,30012]01165) فى مدينة نيوجرسى الأمريكية وهما 
Charles Protzman Homer Sarasohn 0‏ لغرض تعليم اليابانيين و مساعدتهم 
في تصنيع منتجات ذات جودة جيدة. وقد بدأ هذان المهندسان في تعليم 
اليابانيين أسس استخدامات السيطرة الإحصائية على الحودة بالاعتماد على 
الأفكار التي طورها الباحث Water Stewart‏ في تلك المختبرات في 
العشرينات من القرن العشرين . 


47 عبدالستار العليء تطبيقات في إدارة الجودة الشاملة » عمان دار المسيرة؛ ۸٠۲۰م ص‎ )١( 
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وقد دعا تنناطةئة2130 الصناعيين الرواد إلى المساهمة في الحلقات النقاشية 
ف ذلك الوقع» عن يرنه ا ا ان او اجار ا 
الأعمال بالحاجة إلى السيطرة على الحودة» وكانت هذه الحلقات النقاشية يبدأ 
بالسؤال» لماذا تعمل شركتك؟ وبعد ذلك كانت النقاشات تقود إلى تحديد 
الأهمية أو الضرورة لوجود فلسفة محددة لكل شركة من الشركات التي يتوقع 
منها الكثير وليس فقط مجرد تحقيق الربح . 

وتركز الهدف الأساسي بتلك الفترة في التحديد الواضح لمواصفات المنتج 
بالإضافة إلى تحديد الخطوات اللازمة لتصنيع المنتج. وهذا ما يتطلب تدريب 
العالمين على ذلك وكذلك قيام الفاحصين (رجال السيطرة على الجودة) بتفتيش 
وفحص الأعمال لغرض التحقيق من أنها أنخرت بصورة مناسبة وصحيحة. 
وهذه الخطوات هي خطوات دورة الجودة والتي تسمى أيضاً بدورة ديمينج -©) 
A۸ €eycاeم‎ - D - (‏ كما مبين سابقا. 

ففي مرحلة التخطيط صقاط يتم تأسيس العملية والمعايير 3020 Standards‏ 
Process‏ أما في مرحلة 10 فتعني التنفيذ وتصنيع المنتج» في حين أنه س 
مرحلة Check)‏ يتم فحص المنتج ومقارنته مع المواصفات والمعايير المحددة له» 
وفي حالة ظهور التباين أو الاختلاف عن ما هو مخططء تتخذ الإجراءات 
الهادفة إلى تصحيح العملية. وقد ساعد هذا الأمر على إدخال التحسينات 
الكبيرة على جودة المنتج النهائي» إلا أنه أدى إلى ظهور ثلاث قضايا أساسية 
هي» الآولى: عندما يقوم الفاحصون بسحب المنتجات المعابة أو المتضررة» 
يشعر العاملون بأن هؤلاء الفاحصين قد تجاوزا على قدراتهم الإنتاجية مما 
يؤدي إلى أن العمال يتعاملون مع الفاحصين على كونهم خصوماً لهم» ومن 
ناحية أخرى» إذا حاول المدراء الضغط على الإنتاج» فإن مثل هذا الضغط قد 
ينسحب على العاملين» وإذا ما رغب العمال في إرضاء قدراتهم بزيادة الإنتاج 
فهذا يؤدي إلى التأثير على الفاحصين 1725060105 وكنتيجة لذلك» قد يسمح 
للمنتجات المعابة أو المتضررة 5أع7]001 Defective‏ بالتدفق في بعض الأحيان . 
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الشانية: أن الفاحصين سوف لن يكونوا متوفرين بالعدد الكافي وبالوقت 
المطلوب لفحص المنتجات بعد كل عملية» وبدلاً من ذلك يقوم الفاحصون 
بإجراء اختباراتهم بعد إنجاز سلسلة من العمليات الإنتاجية» وعند العثور على 
العيوب فى مثل هذه الحالة» قد يصعب على الفرد تحديد الشخص المسؤول 
N E‏ التي نتج عنها هذا الضررء وهذا ما يؤدي أو يشجع العاملين 
على إخفاء أخطاءهم بدلا من الدعوة إلى تحسين العملية الإنتاجية. والأخيرة: 
يهمل هذا المدخل حاجات المستهلك» وينجز كل عامل من العاملين عمله وفقاً 
للمواصفات المحددة لذلك العمل باستخدام العملية التي قام بتصميمها 
المهندسون» بغض النظر فيما إذا تحقق المنتج احتياجات المستهلك أم لا. 

؟- ملائمة المنتج للاستخدام: المقصود بملائمة المنتج للاستخدام Fitness to Use‏ 

معرفة حاجات المستهلك وتحديدها من خلال الأبعاد التالية: 


Quality of Design جودة التصميم‎ © 
Quality of Conformance جودة المطابقة‎ © 
Availability الإتاحة‎ © 
Safety السلامة‎ © 
Field Use الاستخدام في حقل العمل‎ © 


وتتشابه جودة المطابقة تماماً مع مفهوم ملائمة المنتج للمعايير» أما بقية 
المؤشرات فتستند عادة على إدراك المستهلك. وتعتبر جودة التصميم المعيار 
المؤشر الذي يثل مفتاح قياس جودة المنتج ولا يزال يستخدم هذا النهج في 
فحص واختبار الجودة في الصناعات المختلفة» وفي حالة إلحاح المستهلك 
بطلبه على الحودة ومستواهاء يتم تضييق مقدار التفاوت المسموح به مما يدفع 
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الفاحص وببساطة الى طرح المتتجات أو رميها لكونها متضررة أو معابة 
وبالتالي يؤدي الحال إلى ارتفاع كبير في الكلف» وهذا ما قد يدعو إلى 
الاعتقاد بأن ضمان الجودة وتحسينها يعني استخدام المزيد من الفاحصين. 

وفي هذه النقطة» يستعرض (جوران) مفهوم تكلفة الجودة» بالإضافة إلى 
كلف الفحص والتفتيش حيث ركز على كلف الوقاية وكلف الفشل الخارجي 
والداعلن»واسان ]لق ان كلف الفتقتل بتوعيه الخارجن والذاخلن تكون عاد 
أعلى بكثير من كلف الأداء والوقاية. وقد أظهرت تقديرات تكلفة الجودة 
لر كيل الفيحيين رالو :الى اا ع رد ما يودي ا 
انخفاض كلف الفشل والكلف بصورة عامة» وأن مثل هذا التفكير يقود إلى 
المرحلة اللاحقة. 

۳- ملائمة المنتج للتكلفة: المقصود بملائمة المنتج للتكلفة Fitness of Use‏ 
انو اقيق تفرذ الحالية لاقل تكلفة كه NT‏ بهذا ايقل لايد هن 
تصميم كل من المنتج والعملية بما يضمن عدم حدوث أي ضرر أو عيب فيهما 
وهذا يتطلب اختيار المدخل أو المنهج للتصميم الذي يحقق ملائمة المنتج 
للتكلفة ويسهل عملية إنتاجه» ويتطلب أيضاً هيكلة العملية الإنتاجية بالشكل 
الذي يسمح لتصنيع المنتج وفقاً للمواصفات والتفاوت المسموح به للمنتج» 
وأخيراً يتوجب فحص المنتج بصورة مستمرة خلال تدفقه عبر العمليات 
الإنتاجية المختلفة. وقد اقترح 8 بأنه يتوجب على كل فرد من 
العاملين أن يكون بمثابة المستهلك وهو ما يسمى بالمستهلك الداخلى 1262081 
ه05 ومن الضروري أن يتم فحص ما يصنعه أو يعمله و فى 
المحطة القادمة» وفي حالة الكشف عن العيب أو الضرر في المتتجات مبكراً 
تسهل عملية تحديد المسبب فى ذلك واتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة . 
ak‏ وجوت ba‏ على اليا نذا لون رن 
العيوب المقبولة» بالإضافة إلى عناصر عديدة أخرى» وقد أشارت شركة توتو 
المحدودة اليابانية في دراسة لها أن هناك خمسة أبعاد لتحسين الحودة» هي : 
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Q-Quality.  :ةدوحلا‎ -١ 

Cost-C . : التكلفة‎ -۲ 

D-Delivery. التوريد‎ -¥ 

S-Safety.  ةمالسلا‎ -: 

ه- المعنوية M-Morale.‏ 

في حين أن شركة يتوتوا بمدينة ليكلستون بولاية كننا كي الأمريكية قد 
سطرت أربعة أبعاد هي : 

Safety السلامة‎ -١ 

؟- المعنوية Morale‏ 

Quality الجودة‎ -' 

Productivity. الإنتاجية‎ -:5 

ومن الجدير بالتأكيد هنا بأن هذه الأبعاد ترتبط بتحسين التطبيقات وطرق 
الأداء في الورش الإنتاجية. 

4- ملائمة المنتج للمتطلبات الكامنة أو المستترة: وتعني المساعدة في تحديد 
حاجات المستهلك قبل أن يكون المستهلك قد علم بهاء ففي العام ٤۹۸٠م‏ 
قامت شركة تيويوتا اليابائية لصناعة السيارات بإضاءة أماكن مفاتيح باب قيادة 
السيارة ومفاتيح التشغيل لكي يستطيع المستخدم لها من الوصول إليها بسهولة 
وخاصة بالعتمة. وقد قام وضهكا الذي عمل مستشاراً لإدارة الجودة الشاملة 
بإيجاد مفهوم إلى المتطلبات الكامنة أو المستترة للمنتج من خلال عمله بشركة 
تيويوتاء ولغرض توضيح هذه الفكرة استخدم (كانو) مخططه المسمى 0مةكآ 
ه11 ويتضح من المخطط بأنه يمثل مستوى الوظائف Level of Func-‏ 
60011 المتعلقة بالصفات والخصائص المعينة للمنتج» وأن بعض هذه 
الصفات تصنف على أنها إلزامية وهي الصفات التي يتوقع المستهلك وجودها 
في المنتج» ومثال على ذلك» أن الطالب يذهب إلى قاعة الدرس لأنه يتوقع 
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أن يجد المقاعد واللوحة نظيفة وفيها إنارة كافية وغيرها من الصفات› وفى 
حالة عدم وجود هذه الصفات فإن الطالب بقاعة الدرس يصاب بحالة عدم 
الرضا الشديد. إذن» فإن الصفات ذات البعد الواحد One Dimensional‏ 
15 تتصل مباشرة برضا المستهلك » فمثلاً كلما ازدادت الإنارة 
بقاعة الدرس كلما أصبحت الرؤيا أفضل وهذا يؤدي إلى زيادة رضا الطلبة 
وار تياحهم » فى حين أن صفات الحاذبية Attractive Characteristics‏ تعتبر من 
المتطلبات الكامنة أو المستترة (المخفية)» فإذا لم تظهر مثل هذه الصفات في 
المنتج» فإن المستهلك لا ينتبه إلى ذلك ولا يعتبرها صفات مفقودة» وإن 
غياب مثل هذه الصفات لا يعتبر ضمن أبعاد مستوى رضا المستهلك» ولكن 
في حالة وجودها فإن مستوى الرضا لدى المستهلك سوف يزداد بصورة 
كبيرة . 

وعليه فإن جوهر توجهات أية منظمة فى ظل إدارة الجودة الشاملة ينصب 
على تلبية رغبات وتوقعات الزبائن أو ما يفوقها إلى الرضا الكامل» من هنا 
كان ليدأ "التركيز على الزبون والانطلاق منه" موقع متميز في فلسفة إدارة 
ال حودة الشاملة . ويلصب مہداً " التركيز على الزيون والانطلاق منه " على تلبية 
حاجات ورغبات وتوقعات الزبون أو ما يفوقها لتحقيق رضاه التام ي ويشكل 
هذا المبدأ المحور الأساسى فى فلسفة إدارة الجودة الشاملة» ويمثل جوهر 
توجهات المنظمة التى تعتنق تلك الفلسفة» فمبداً " تمكين العاملين" و "توطيد 
العلاقة مع الموردين" يأتي لتعزيز قدرة المنظمة على تلبية حاجات ورغبات 
وتوقعات الزبون أو ما يفوقهاء لأن الفرد في المنظمة هو من يتولى إنتاج 
يستلمه الزيون» كما يأتى "التحسين المستمر" و "المقارنة المرجعية" و "أدوات 
الجودة" لتدعيم ما يقدم للزبون وتحسين وزيادة مستوى رضاه . وكي يحظى 
كل ذلك باهتمام والتزام وتطبيق مختلف العاملين فى المنظمة بصورة دائمة 
ومستمرة» كان لابد من مبداً " توفر الرؤيا والالتزام لدف الإدارة العليا " و 
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' المنظور الاستراتيجي للجودة". وهكذا يتضح تمحور فلسفة إدارة الجودة 
الشاملة ومبادئها حول "الزيون" . ومن ذلك جاءت الأهمية الكبيرة لبداً 


"التركيز على الزبون والانطلاق منه" . 


سلاسل الجودة (سلاسل الزيون - ا مورد ) Quality Chains‏ 

إن تلبية حاجات ورغبات وتوقعات الزبون أمر في غاية الأهمية في إدارة 
الجودة الشاملة ليس بين المنظمة والزبائن في البيئة الخارجية» بل أيضاً داخل 
ذات المنظمة» فداخل كل منظمة ( e‏ بنك» تاجر جزئه» جامعة› 
مستشفى أو غيرهاء هناك سلسلة من الزبائن والموردين» ولفهم هذه السلسلة 
لابد من التعرف على مفاهيم: الزبون الخارجي» والزبون الداخلي» والمورد 
الخارجي» والمورد الداخلي. 

إن مفهوم (الزبون - المورد) الداخلي والخارجي بمثابة القلب في إدارة 
الحودة الشاملة» ويلاحظ في سلسلة الجودة أن الفشل في تلبية رغبات 
وتوقعات الزبون في أية حلقة من الحلقات سيجد طريقه إلى خارج المنظمة 
وزبائنها الخارجين وبالتالي تفشل المنظمة في الوصول إلى رضا الزبون 
الحارجي» ويتسم مفهوم سلاسل الجودة أو سلاسل الزبون -المورد بالآتي : 
-١‏ إن هناك العديد من السلاسل في المنظمة ككل وليس سلسلة واحدة. 


- إن كل سلسلة تبدأ من المورد الخنارجي وتنتهي بالزبون الخارجي» وتضم 
العديد من الزبائن والموردين الداخلين» ولكن يمكن أن تكون هناك 
سلاسل فرعية لا تبدأ من المورد الخارجي و/ أو لا تنتهي بالزبون 
الخارجي» كما وإن السلاسل قد تكون داخل المنظمة وقد تكون خارجها. 
۳- إن سلاسل الجودة يجب أن تنضمن كل فرد في كل عملية» وتطبق على 
كل المنظمة» وقد نحد الكثير من الأفراد في الوظائف المساعدة لا يتعاملون 
مباشرة مع المنتوج».لكن يجب عدم إغفالهم» فعلى سبيل المثال مسجل 
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الفواتير لا يتعامل مع المنتتوج مباشرة»لكن إذا حصلت الأخطاء في 

الفواتير فعن أية جودة نتحدث في ظل إدارة الجودة الشاملة. 
-٤‏ ضرورة تناقل المعلومات حول المتطلبات بين الزبائن والموردين الداخلين أو 

الخارجين . 

إن كل فرد في المنظمة يجب أن يكون لديه زبائن معروفون من قبله 
بصورة جيدة لأنه سيقدم لهم ناتج عمله ليضيفوا له قيمة معينة من خلال ما 
ينجزوا عليه من عمليات. وهكذا تتابع السلسة حتى بلوغ الزيون الخارجي 
الذي يستلم المنتج» وينسحب هذا الفهم على كل من يقوم بعمل له 
مخرجات مادية أو معلومات وغير ذلك في كل المنظمة» وينبغي أن يشخص 
كل مورد داخلي حاجات ورغبات وتوقعات زبائنه ويعمل على تلبيتها أو ما 
يفوقها ويحقق الرضا لديهم. فالفشل في تلبية المتطلبات في أي جزء من 
سلاسل الجودة يجد طريقه إلى عدة حلقات أو سلاسل أخرى ويخلق مشكلة 
ما في أي مكان في النظام» وقد يسبب مزيداً من الفشل والمشاكل وهكذا. 

إن مفهوم سلاسل الجودة يتطلب» إضافة إلى تحديد الزبائن بصورة جيدة 
لكل مورد داخلي وتشخيص حاجاتهم ورغباتهم وتوقعاتهم والعمل على 
تلبيتها أو ما يفوقهاء القيام بالفحص المستمر لمتطلبات الزبائن ومدى القدرة 
علق لاء وهناثمنا رود إل فة السحنيين امسر إن فاس الفدرات 
ومدى إمكانية تلبية متطلبات الزبائن أمر على غاية الأهمية في سلاسل الجودة 
بعت تعاب روط ولك هيا NS ONE‏ 
وتشخيص حاجات ورغبات وتوقعات الزبائن الخارجين ولكن أيضاً مدى قدرة 
المنظمة على تلبيتها. وعلى هذا الأساس فإن الخطوة الأولى فى تكوين سلسلة 
الجودة الداخلية (سلسلة القيمة) هي الإجابة على التساؤلات التالية لكل 
وظيفة أو نشاط يتعلق بالزبائن والموردين: 
أولاً- الأسئلة حول الزبائن : 


-١‏ من هم زبائني ؟ 
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۲- ما هي حاجاتهم ورغباتهم وتوقعاتهم ؟ 

۳ کف يكن أن أصضل إلى ديل دقيق لحاجاتهم ورغباتهم وتوقعاتهم ؟ 

-٤‏ كيف يكن قياس قدرتي على تلبية تلك المتطلبات ؟ 

ه- هل لدي القدرات لتلبية تلك المتطلبات ؟ (إذا كانت الإجابة لا فماذا 
يجب أن يتغير لتحسين قدراتي؟). 

5- هل باستمرار أقوم بتلبية المتطلبات ؟ (إذا كانت الإجابة لا ماذا يمنع 
ذلك من الحدوث ؟ وأين تتوفر تلك القدرات ؟). 

۷- كيف يكن متابعة التغيرات في الحاجات والرغبات والتوقعات 
(المتطلبات)؟ 

ثانياً- الأسئلة حول الموردين : 

-١‏ من هو مورد المباشر ؟ 

-١‏ ما هي متطلباتي الحقيقية والصحيحة ؟ 

۳- كيف أوصل المعلومات عن متطلباتي ؟ 

٤هل‏ مهلك مورد القدرة على قياس وتلبية متطلباتي ؟ 

- كيف أوصل المعلومات عن التغيرات في متطلباتي إلى الموردين ؟ 


الزبون ونشاط التسويق 


إن مفهوم التسويق ينطلق من تلبية حاجات الزبون ويبدأ قبل أن تقوم 
المنظمة بإنتاج منتجها» وذلك بتشخيص الحاجات ثم تقييم الفرص السوقية» 
E‏ ان سوق كور عي سحطيط وشا اتير 
والتسعير» والترويج» والتوزيع للأفكار» والخدمات لخلق التبادل الذي يحقق 
رضا الأفراد والأهداف المنظمية". وهكذا فإن نشاط التسويق هو صلة المنظمة 
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بزبائنها ابتداء وانتهاء» حيث يشخص الحاجات والرغبات والتوقعات للزبائن 
وينقلها للمنظمة. وبعد إنتاج المنتج يتولى تسليمه إلى الزبائن بالإضافة إلى 
متابعة ردود فعل المشترين وقياس الرضا. 
من ذلك يتضح أن وظيفة التسويق في المنظمة هي المسؤولة عن قيادة 
عملية التركيز على الزبون الخارجي والانطلاق منه في أنشطة المنظمة» 
فالتسويق يتولى دراسة السوق وتحديد القطاع أو القطاعات السوقية المستهدفة» 
وتشخيص الحاجات والرغبات للزبائن في كل قطاع » وتحديد المنتج أو الخدمة 
التي تُقدّم له من حيث الهيئة» والسعرء والتوقيت وغيره من عناصر المزيج 
التسويقي. من جهة أخرى يجب أن لا يقتصر الأمر على تحديد حاجات 
ورغبات الزبائن بل أيضاً توقعاتهم ,التي عادة لا تكون واضحة وقد لا تكون 
مستقرة» خاصة وأن التوقعات لدى الزبائن تتشكل من مصادر: 
-١‏ الخبرة الماضية للمشتري . 
؟- أفكار وتصورات الأصدقاء المقربين. 
“- المعلومات والوعود التي يقدمها المتسوق وكذلك المنافسون له. 
إن إدارة التسويق ينبغي أن تعد قائمة أو ملخصاً بمتطلبات الزبائن 
(الحاجات» والرغبات» والتوقعات) لتشكل الأساس الذي يقوم عليه تصميم 
المنتتج (السلعة أو الخدمة)ء وإن المعلومات الضرورية لهذا الغرض هي : 
-١‏ خصائص الأداء والموثوقية. وهذه تتطلب قدراً من التكهن بالظروف التي 
SE E‏ هوا مل ديق ENED‏ 
هذا المجال. 
؟- الخصائص الجمالية» مثل الشكل» اللون ... إلخ. 
۳- أية خصائص جوهرية يجب تضمينها في المنتج . 
إن تلبية رغبات وتوقعات الزبائن أو ما يفوقها يستلزم توفر نظام 
للمعلومات التسويقية» واعتماد بحوث التسويق» وتوفير نظام للاتصالات مع 
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(ضمنها التغذية العكسية وردود فعل الزبائن) والتحليل المستمر لهاء أن يؤدي 
إلى مواكبة التغير في متطلبات الزبائن وتشخيص فرص التحسين والتطوير 
فالموردون يجهزون المدخلات» وبالتالي يساهموا في تلبية رغبات وتوقعات 
الزبائن» كما يساهموا فى أية مشاكل وإخفاقات تتعلق بهاء وإن الصلة المستمرة 
معهم من شأنها دعم الحل وإيجاد المعالجة لأية مشاكل قد تقع. علماً بأنه في 
ظل إدارة الجودة الشاملة تتجه الأنظار نحو الإجابة على الأسئلة الخمسة التالية 
الخاصة بالزبائن الخارجين : 
-١‏ من هم زبائننا ؟ 
؟- ماذا نعرف عن حاجاتهم ورغباتهم وتوقعاتهم ؟ 
۳- كيف يكن تحقيق الرضا لديهم ؟ 
-٤‏ هل تزايدت استجابة منظمتنا فى خدمة زبائننا ؟ 
كما يذهب الحال إلى أن لمدراء التسويق عدة أدوار في ظل إدارة الجودة 
الشاملة تتمثل في : 
؟- إيصال رغبات وتوقعات الزبائن بصورة مناسبة إلى مصممي المنتج . 
*- التحقق من تلبية طلبات الزبائن بصورة صحيحة وفي التوقيت المناسب . 
-٤‏ التحقق من استلام الزبائن للتعليمات» والتدريب» والمساعدة الفنية 
لاستعمال المنتج . 
-٥‏ تأمين الاتصال المستمر مع الزبائن للتحقق من رضاهم وديومة ذلك 
الرضا. 


٠١١ د. عبدالله الطائي؛ د. عيسى قدارة. إدارة الجودة الشاملة .- عمان: دار اليازوري. ۸٠٠۲م ص‎ )١( 
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5- جمع الأفكار والمعلومات من الزبائن لآجل تحويلها إلى الأقسام المختصة 
أساليب قياس رضا الزبون: 

يكن تصنيف أساليب قياس رضا الزبون في مجموعتين رئيسيتين هما: 
أولاً: بحوث التسويق: 

هو منهج نظامي لتصميم» وچ وتحليل› وتقديم التقارير للبيانات 
والنتائج المتعلقة بموقف تسويقي معين يواجه المنظمة. ومن الأساليب الخاصة 
بجمع البيانات في بحوث التسويق"': 
-١‏ المللاحظة والمشاهدة. 
۳- المسح الميداني. 
5- البيانات السلوكية. 
0- التجارب. 
5- المقابللات المعمقة. 
۷- عصف الأفكار أو العصف الذهنى . 

أما الأدوات التي تعتمد في بحوث التسويق فهي متنوعة»منها: 
الاسعبانات» الآقواتك النفسبة:: الأدوات الميكاشكية» المقاسن الكميةء:وإن 
لمن يشاء الرجوع إليها في المراجع المهتمة بموضوعها ”"» وبوجه عام يكن 
والرغبات والتوقعات للزبائن وكذلك في قياس مستوى الرضا الكلي . 


٠١١ د. عبدالله الطائي» د. عيسى قدارة. إدارة الجودة الشاملة .- عمان: دار اليازوري» 8١٠٠م؛ ص‎ )١( 
٠۹۸-۱۹۰ د. سلمان زيدان. إدارة وهندسة التسويق والبيع .- صنعاء : مؤسسة الميثاق » 7١٠٠م ۰ ص ص‎ )۲( 
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انياً- أدوات متابعة وقياس رضا الزبون: 

)١‏ نظام الشكاوي والمقترحات: تتجه العديد من المنظمات إلى وضع نظام 
يسهل على الزبائن تقديم شكواهم واقتراحاتهم للمنظمة» وقد يكون ذلك من 
خلال تخصيص خط هاتفي أو عنوان بريد إلكتروني أو موقع إلكتروني تتلقى 
المنظمة من خلاله ما يتقدم به الزبائن من شكاوي أو اقتراحات» وهذا من 
شأنه الكشف عن جوانب الضعف في المنتج أو في أي من أنشطة التسويق أو 
في المنظمة نفسهاء وعلى المنظمة الاهتمام بما يتقدم به الزبائن لاستخلاص 
المؤشرات المناسبة واتخاذ الإجراءات اللازمة التى من شأنها التحسين فى 
الأداء. إلا أن الدراسات تشير إلى قلة الزبائن الذين يتقدموا بالشكاوي عند 
الشعور بعدم الرضاء وغالباً ما يتجهون إلى تخفيض مشترياتهم أو الاتجاه 
للشراء من المنافسين» وظهر في إحدى الدراسات أن هناك )١(‏ من كل )٤(‏ 
زبائن يشعر بعدم الرضا (أي 6”/ من الزبائن) أما من تقدم منهم بالشكاوي 
للمنظمة فكان أقل من 0/. 

؟) المسح الميداني لرضا الزبون: هي مسوح ميدانية دورية يستخدم فيها 
الاستبيان لقياس مستوى رضا الزبائن من خلال مجموعة من 
العبارات » وباعتماد أحد المقاييس مثل مقياس (لكرت) الخماسي أو السباعي . 

۳) التسوق الوهمي : يجري فيه استخدام أفراد لتقمص دور المشتري 
المحتمل وتثبيت نقاط القوة والضعف التي يروها من خلال شراء متتجات 
الشركة والمقارنة بمنافسيهاء وهؤلاء المتسوقون الوهميون يمكن أن يكشفوا أيضاً 
عن كفاءة وكيفية تعامل قوة البيع الخاصة بالمنظمة مع مختلف المواقف. وفي 
ظل هذا الأسلوب قد تعتمد مبادرات كثيرة منها: 

ه قيام بعض مدراء المنظمة بالاتصال الهاتفي أو الإلكتروني بالمنظمة» 
وتقديم استفسارات أو شكاوي للنظر في كيفية التعامل معها. 

ه قيام المدراء أنفسهم بزيارة مواقع البيع لمنافسيهم لاكتشاف كيف يجري 
التعامل مع الزبائن والمقارنة مع ما يجري في منظماتهم . 
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5) تحليل الزبائن المتوقفين عن التعامل مع المنظمة: في ظل هذا الأسلوب 
يجري الاتصال بالزبائن الذين توقفوا عن الشراء من المنظمة أو تحولوا إلى 
مورد آخر لمعرفة السبب من جانب. ولمراقبة معدل الزبائن الذين تفقدهم 
المنظمة من جانب آخر. 

) المقابلات الشخصية والاتصال بالزبائن الحاليين: يجري ذلك من خلال 
المدراء أو مثلي المنظمة المكلفين بهذه المهمة أو من قبل مندوبي المبيعات». 
ويمكن في مثل هذه المقابلات والاتصالات استطلاع مستوى الرضا ومدى 
التغير فى الرغبات والتوقعات . 


بناء رضا الزبون في تصميم المنتج 

تبدأ الجودة مع تشخيص حاجات ورغبات وتوقعات الزبون لقصل إلى 
تحقيق الرضا لديه» ولا يكن بلوغ ذلك ما لم يتم تلبية متطلبات الزبون أولاً 
في تصميم المنتج (السلعة أو اللخدمة) وهو ما يعبر عنه "بناء الجودة في 
التصميم " أو 'بناء رضا الزبون في التصميم' . إن بناء رضا الزبون في 
التصميم شرط لازم للوصول إلى تحقيق رضاه» وإن كان ذلك لا يضمن 
الوصول إلى تحقيق رضا الزبون عندما تكون العملية الإنتاجية غير قادرة على 
مطابقة مخرجاتها للتصميم» ومن هنا فإن "بناء رضا الزبون في التصميم' 
دون توفير القدرات للعملية الإنتاجية لتحقيق المطابقة للتصميم لا قيمة له 
ولا ينسجم مع إدارة الحودة الشاملة . 

وعلى هذا الأساس يجب أن يراعى في التصميم للمنتجات والخدمات 
الأخذ بالاعتبارء الابتكار التكنولوجي» والتنبؤ بالتطورات التكنولوجية» 
والاستجابة للتغير في الاتجاهات التكنولوجية» بالإضافة إلى التغير في متطلبات 
السوق (الزبائن). من جهة ثانية فان عملية التصميم يجب أن تتضمن التصميم 
الأساسي للمنتج ذاته بالإضافة إلى التصميم الثانوي مثل الترتيبات الخاصة 
بمرحلة ما بعد البيع كدليل المستعمل» توفير المنتج» الصيانة والإصلاح» . 
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إلخ وغيرها. فالتصميم لأغراض الجودة يجب أن يهتم بكل أوجه متطلبات 
الزبون» ضمنها كلفة الإنتاج» الأمان» سهولة الاستعمال» الصيانة» تعليمات 
التشغيل والاستعمال. المساعدة الفنية وغيرها من الجوانب ذات الأهمية في 
تحقيق رضا الزبون سواء تعلقت بالمنتج ذاته أو باستعماله من قبل الزبون بعد 
الشراء. وعليه يجب التحقق من تأمين الأوجه الأربعة التالية فى مجال 
التصميم : ۰ 

. تحديد الحاجات والرغبات با فيها الحاجات والرغبات المتعلقة بالتغيير‎ -١ 
؟- إعداد التصميم الذي يشبع تلك الحاجات والرغبات.‎ 

۳- تدقيق مطابقة التصميم للحاجات والرغبات . 

-٤‏ ضمان إشباع التصميم للحاجات والرغبات. 


إن عملية التصميم تمر بأوجه عديدة ابتداء من تشخيص الحاجات 
والرغبات أو المشكلة الواجب حلهاء إلى تطوير المفهوم ‏ وإلى إعداد النموذج 
الحاجات وتحويلها إلى شكل مادي فيزيائي» ثم يتم تهيتة الموارد المادية 
والمعدات والأفراد للوصول إلى الشكل النهائى للمنتجء وخلال هذه المراحل 
والعمليات العديدة قل يسيطر مهندسو التصميم على تفاصيل التصميم» إلا أن 
إدارة الجودة الشاملة لابد من التفاعل الوظيفي في عملية التصميم لمختلف 
الجهات ذات العلاقة في المنظمة» ويجري ذلك من خلال استخدام فرق العمل 
متعددة الوظائف 100اء31016110 reams‏ أو قوی المهمة ask Forces‏ التى من 
شأنها ضمان عمل مختلف الأطراف المدتخصصة فی البحث» التصميم» 
التطويرء الصنع» الشراء» التوريد» التسويق بصورة متوازية» ابتداء من فكرة 
أوسع وأشمل لإدخال المتتجات أو الخدمات الحديدة يشار لها باسم ١‏ التصميم 
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الكلي " «Total Design‏ أو "الهندسة التزامنية Simultaneous Engineering‏ 
وهي مشابهة في أوجه عديدة منهج "امتداد وظيفة الحودة. 

Quality Function deployment ))221'1(( امتداد وظيفية الجودة‎ 

امتداد وظيفة الجودة (0152) منهج في إدارة التصميم» حيث أستخدم في 
اليابان لأول مرة عام ١۱۹۷م‏ في شركة ميتسوبيشي» ثم طورته بطرق عدة 
واستخدمته شركة تويوتا وموردوهاء وانتشر استخدامه في العديد من 
المنظمات الأخرى» وهو نظام لتصميم المنتجات اعتماداً على متطلبات الزبائن 
بمشاركة عدد من الأفراد من كل الوظائف في المنظمة» وبموجبه تجري ترجمة 
متطلبات الزبائن إلى متطلبات فنية ملائمة» والأنشطة التي يتضمنها هي : 
6 بحوث التسويق. 
©» البحوث الأساسية. 
ه الابتكار. 
٠‏ تصميم المفهوم للمنتج أو الخدمة. 
ه اختبار النموذج التجريبي. 
ه اختبار المنتج النهائي. 
ه خدمات ما بعد البيع ومعالجة المشاكل. 

إن امتداد وظيفة الجودة :01 هو عملية لتحديد متطلبات الزيائن 
وترجمتها إلى خصائص (الكيفيات) يكن لكل مجال وظيفي فهمها والعمل 
عليها. وإن هذا المنهج يؤمن: 
أ. تحديد ماذا يشبع الزبون . 
ب. ترجمة رغبات وتوقعات الزبائن إلى أهداف للتصميم . 

وقد استخدم هذا (الامتداد) مبكراً في عملية التصميم للمساعدة في تحديد 
كيفية إشباع متطلبات الزبون» وأين تنشر أو تمتد جهود أو موارد الجودة . ومن 
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أدوات هذا المنهج هو بيت الجودة (1100]) House of Quality‏ الذي يستخدم 
لبيان الكيفية التي تمتد بها جهود أو موارد الجودة» والذي يعرف بأنه جزء من 
عملية امتداد وظيفة الجودة» وهو مصفوفة تستخدم للأغراض التخطيطية وتعبر 
عن الصلة بين *رغبات" الزبائن.و*الكيفية * التي تبعى النظمة بموجبها التلبية 
EE‏ هوا نار وى E‏ تون رغتات اللا E‏ 


العلاقة مع ا موردين 

المورد هو المنظمة التي تقوم بتوريد منتجاتها وخدماتها إلى زبائنهاء ويمكن 
أن يكوك امور إما موزعا أو.مصدرا أو منظمنة خدمات: وإن وجوة غلاقة 
وثيقة بين المنظمة ومورديها هي من الأهمية بمكان بالنسبة إلى المنظمة» فالعلاقة 
الوثيقة بين الطرفين تؤدي إلى تحقيق عوائد كثيرة بالنسبة إلى المنظمة وكذلك 
بالنسبة إلى المورد . وينبغي أن تبنى العلاقة بين المنظمة الام 
من الثقة المتبادلة» فإذا توفر جو الثقة بين الطرفين وكان كل منهما يثق 
الآ اة العلافة لاك بعس هما ولات طويلة من الم 

ومن بين أسس العلاقة الطيبة ما يقوم به بعض الموردين بتقديم مشورات 
ومساعدات فنية للمنظمة سواء عند تصميم المنتج أو في مجال الإنتاج 
والتطوير أو حتى في مجال تسويق المنتج» وكثير من الموردين قد يشارك في 
اجتماعات المنظمة المتعلقة بمشاريع التحسين المستمر للعملية الإنتاجية ولأنظمة 
الجودة» وقد يكون للمورد كذلك دور فى التنيوٌ بالمبيعات وفي تحديد 
النباجات' الل عا للك بهن هذا 9 ولؤياذة فغالة انات بين 
لنظمة والموردين فإنه يكن اقتراح ما يلي : 
١‏ - المنظمة والموردون مسئولان عن مراقبة جودة المواد المشتراة من قبل المنظمة 

أو المباعة من قبل المورد» ويعقد عادة اتفاق بين الطرفين يحدد مسؤولية 


كل من الطرفين فيما يتعلق بفحص الحودة والتفتيش عليهاء فقد يكون 
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هذا الفحص من مسؤولية المورد» وقد تقوم المنظمة المشترية بفحص المواد 
المشتراة إما في موقع الاستلام أو حتى في مصنع المورد. 
؟- تحديد احتياجات المنظمة من المواد تحديداً واضحاً ودقيقاً» وهذا ما يساعد 
على تلبية طلباتها بسرعة ووفقاً لما هو مطلوب. 
۳- اشتمال العقد واحتواؤه على كل صغيرة وكبيرة مثل تحديد المواصفات 
والكمية المطلوبة وأوقات التسليم والأسعار وطريقة التسليم. 
4- التأكيد على ضرورة تبادل المعلومات حول تطوير المنتج با يتوافق مع 
اجات وات 
-٠‏ التركيز على مصلحة الزبون هو الهدف الأساسي الذي يسعى إليه كلا 
الطرفين سواء المنظمة أو المورد. 
إن كثيراً من المنظمات تقوم بعمل إحصائيات فيما يتعلق بمعدل دوران 
الموردين» وتقارن بين معدل دوران الموردين لدى المنظمة بين فترة 
وأخرى.» وكذلك بين معدل الدوران لدى المنظمة نفسها وبين معدل الدوران 
لدى منظمات منافسة أخرى» فكلما كان معدل دوران الموردين مرتفعاً» كلما 
دل ذلك على سرعة تغيرهم وبالتالي قد يؤثر على الوفاء بأحد متطلبات تطبيق 
منهجية إدارة الجودة الشاملة والمرتكزة على وجود علاقة قوية بين المنظمة 
والموردين تتسم بالاستقرار والثبات . 
اختيار مصادر الشراء 
فيما يتعلق بمصادر الشراء فإن لكل منظمة سياساتها الخاصة بهاء فقد تتبع 
المنظمة سياسة الاعتماد على مورد واحد 5066 ماعمذ؟ لتوريد بند معين أو 
عدة بنود عندما يكون هذا المورد هو المورد الوحيد الموجود في السوق أو 
لاعتبارات أخرى مثل المصالح المشتركة أو العلاقة الشخصية» وقد تتبع المنظمة 
سياسة ۲۰/ ۸۰ أي الاعتماد على موردين أو أكثر 5ع50106 عامذااا» مورد 
رئيسي يقوم بتوريد معظم الكميات التي تحتاجها المنظمة /۸٠(‏ من احتياجاتها 
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أو أي نسبة مئوية أخرى مناسبة) ومورد ثانوي أو أكثر يقوم بتوريد كميات 

صغيرة مما تحتاجه المنظمة من موارد /7١(‏ من احتياجاتها أو أي نسبة مئوية 

أخرى مناسبة). وعند اختيار الموردين فإنه ينبغي الاعتماد على قاعدة قوية من 
المعلومات الدقيقة والكاملة عن كل مورد منهم . وهنالك عدة مصادر 

للمعلومات يكن الاعتماد عليها في هذا المجال» منها: 

-١‏ المصادر الداخلية: كسجلات دائرة المشتريات في المنظمة من حيث اسم 
المورد وعنوانه وتعاملاته السابقة ومدى إمكانية الاعتماد عليه في 
المستقبل . 

؟- الغرف التجارية أو الصناعية : والتي عادة ما تصدر أدلة تتضمن معلومات 
عن أسماء الشركات وعناوينهم ومنتجاتهم . 

۳- الملحقين التجاريين في السفارات والقنصليات الأجنبية والذين تكون لديهم 
كافة المعلومات التي تحتاجها المنظمة في هذا المجال. 

4 - دليل الصفحات الصفراء 23865 6110لا والذي يصدر في كثير من دول 
العالم ويوفر معلومات عن الصناعات والمصنعين والتجار في البلد. 
ATE E TE‏ سنوام TA N‏ (الاقليسة AOE‏ 
وتعتبر المعارض فرصة جيدة لمشاهدة المنتتجات على أرض الواقع ومقارنتها 

مع المنتتجات الأخرى المنافسة . 

5- الصحف والمجلات المتخصصة والتي كثيراً ما تقوم بنشر إعلانات أو 
معلومات عن الموردين ومنتجاتهم . 

۷- مندوبو البيع» إذ إن لمندوبي البيع دوراً أساسياً في إعطاء معلومات عن 
المورد وعن المنتج من خلال تزويد المنظمة بالمطويات Bru ۲es‏ 
والكتالوجات 021310865 المتعلقة بالمورد الذي يثلونه. 
أما من حيث العوامل التي توثر في عملية اختيار مصادر الشراء فهي 

مدان تزف م إلى خرف و انا لها ا 
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أ- عدد الموردين: يؤثر عدد الموردين في عملية اختيار الموردين فعندما يكون 
هنالك مورد واحد محتكر للمادة المراد شراؤهاء فالمنظمة مضطرة للتعامل 
معه» وعندما يكون هناك عدد محدد من الموردين فإن حالات الاختيار 
تكون دود تع لك أما عندما يكون هناك أعداد كبيرة من الموردين 
فإن أمام المنظمة مجالاً واسعاً للاختيار من بينهم . 

ب- حجم المورد: تفضل بعض المنظمات التعامل مع مورد من كبار الموردين» 
وذلك لا يتمتع به المورد الكبير الحجم من قدرة على تقديم المخدمات 
وإمكانية تحقيق وفورات الإنتاج الكبيرة بالإضافة إلى المرونة النسبية إذا 
احتاجت المنظمة إلى كميات أكبر من الكميات المعتادة . 

ج- المركز المالي للمورد: من الضروري الإطلاع على المركز المالي للمورد فيما 
يتعلق بالميزانية العمومية وبيان الأرباح والخسائر وذلك للاطمئنان إلى 
قدرته على تلبية احتياجات المنظمة من المواد في المستقبل على الرغم من 
وجود تعاقد بينه وبين المنظمة. 

د- طبيعة الخدمات المقدمة: قد يؤدي مورد معين خدمات أكثر من موود آخرع 
ومن الطبيعي أن يكون القرار في ظل تساوي العوامل الأخرى ,لصالح 
المورد الذي يقدم خدمات أكثر» وتشمل هذه الخدمات إمكانية قبول 
مردودات المشتريات» وتطوير المواد المنتتجة وسرعة الاستجابة لطلبيات 
الشراء العاجل» والمرونة في تسليم المواد» وخدمات ما بعد البيع. 

ه- عروض الأسعار: لاشك أن السعر هو أحد أهم العوامل المؤثرة في اختيار 
الموردين» وتقوم لجان المناقصات عادة باختيار المورد الأقل سعراً من بين 
الموردين الذين حققوا المواصفات والشروط المطلوبة. وعلى الرغم من 
أهمية السعر إلا أننا ينبغي آلا نبالغ في أهميته واعتباره العامل الوحيد في 
هذا المجال» وقد اتفق الكثير من الكتاب والقادة الإداريين على أهمية 
توطيد العلاقات الجيدة مع الموردين وبناء التعامل معهم على أساس 
الحضول: عل اراد أو الخدمات تافل «الأشعان: وار ها 
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و- تسهيلات الدفع: تفضل المنظمة التعامل مع المورد الذي يقدم تسهيلات 
أكثر في الدفع»فقد يقوم المورد باشتراط الدفع المقدم أو الفوري للمواد 
المستلمة أو قد يتم الاتفاق على فتح اعتماد مستندي قبل شحن المنتجات 
أو قد يقوم المورد بمنح ائتمان مجاني لفترة محددة» كما قد تكون هنالك 
خصومات معينة تنح للمنظمة على أساس تعجيل الدفع أو حسب 
اا 

ز- المصالح المتبادلة: قد يكون من مصلحة المنظمة شراء مادة معينة من مورد 
محدد» لأن هذا المورد يقوم بشراء مادة أخرى من منتجاتهاء وبالتالي فهو 
مورد وزبون بنفس الوقت. 

ح- القوانين: في بعض الدول هناك قوانين تنظم عمليات الاستيراد والتصدير 
لأهداف مراقبة العملة وتوجيه الاستيراد نوعياً إلى مجالات معينة . 

ط- العلاقات الشخصية : تعتبر العلاقات الشخصية والقرابة والصداقات بين 
إدارة المنظمة والمورد من العوامل المؤثرة في اختيار الموردين» لاسيما في 
ظل وجود إدارة غير كفؤة وغير موضوعية» أما في ظل إدارة الجودة 
الشاملة فإن مثل هذا العامل لا يؤخذ بعين الاعتبار. ٠‏ 
ويحدد البعض مواصفات مصادر الشراء المثلى على وفق الشكل الآتي : 

-١‏ التطور في السياسات والتنظيم والبحوث: فالمورد الجيد يسعى دائماً إلى 
تطوير سياساته الشرائية والإنتاجية» فيطور من منتجاته من خلال إتباع 
السياسات المناسبة والتنظيم والبحث والدراسة الجيدة» وهو بذلك يكون 
قد خدم نفسه وقدم خدمة للزبائن عن طريق توفير كل ما هو جديد 
ومتطور. 

؟- التعامل بأمانة وعدالة مع المشترين والعاملين لديه وحسن التعامل مع 
الموردين: فإذا كان العاملون لدى المورد غير راضين عن إدارتهم على 


٠٠٠١-١۲۳ حمد راشد الغدير. إدارة الشراء والتخزين .- عمان: دار زهران للنشر والتوزيع» ۲۰۰۰ ص ص‎ )١( 
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سبيل المثال فإن ذلك مؤشر على أنها إدارة غير جيدة ولا تتعامل بعدالة 
وصدق وبالتالي فهو مؤشر سلبي أيضاً للزبائن عن هذه الإدارة» وإذا كان 
فولكه لساك eNOS‏ لان ورك لي قد 
عن طريقته السيئة في التعامل» وسوف يتعامل مع المنظمة بشكل آخرء 
فيعض الطرف عنه وعن التعامل معه» ويختار المورد الأمين والعادل الذي 
يحسن التعامل مع المنظمة. 

المحافظة على المصالح المشتركة: فمصدر الشراء المناسب هو المصدر الذي 
لا تهمه مصلحته فقط وإغا تهمه أيضاً مصلحة المشتري بالقدر الذي تهمه 
مصلحته الشخصية» هذا ونود الإشارة إلى أنه كلما زاد رضا المشتري عن 
هذا المورد كلما تطورت وتحسنت إمكانيات الأخير». خاصة وإن هذه 
الإمكانيات ستصبح أفضل كلما استمر المشتري بالتعامل معه مستقبلاً 
لذلك فالمورد الجيد هو المورد الذي يحرص دائماً على مصلحته ومصلحة 
المنظمات التي تتعامل معه. 

السمعة التحارية والمالية الحيدة: فالمورد الحيد تهمه سمعته وسمعة منتجاته 
في الأسواق» فيركز جهوده على مراقبة جودة المنتتجات» وهذا التركيز 
ساعن الزبائن في الحصول على احتياجاتهم بجودة مناسبة تسهل عليهم 
عملياتهم الإنتاجية من جهة» وتسهل عملية الاستلام والفحص من جهة 
أخرى» ويؤدي الاطمئنان إلى عدم وجود عيوب خفية في المشتريات لا 
تهر [ عند اسعكدامهاء يضاف إلى ذلك اة اة باعتيارها هة 
جداً بالنسبة للمورد» حيث أن المشتري حريص جداً أن يتعامل مع 
موردين يمتازون بالسمعة التجارية والمالية الجيدة والذين لا يترددون في 
تقديم المساعدة المالية له أو كفالته أو تقديم التسهيلات الاثتمانية له عند 
الحاجة . 

الطاقة الإنتاجية العالية: كلما كانت الطاقة الإنتاجية للمورد كبيرة وتزيد 
عن الحياجات المنظمة المشعريةء» كلما زاد ذلك من طمانينة هذه النظمة 
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بقدرة المورد على الالتزام بتوفير الكمية المطلوبة من المواد أو السلع في 
الوقت المتفق عليه . 
0 يكون وضعه أفضل من المورد الذي ليس لديه أي نظام لإدارة 
الجودة» من حيث توفر القدرة توثيق الأنشطة والعمليات وعلى عمل 
مراقبة لكافة المستندات والوثائق» إلى جانب امتلاك هذا المورد لنظام فعال 
الأساليب الإحصائية لمراقبة جودة المنتجات . 


تقييم الموردين 

تتضمن عملية تقييم الموردين 13628 إءناممSu‏ دراسة أداء هؤلاء الموردين 
خلال الفترة السابقة» وهناك عدة أنظمة تأخذ بالاعتبار عناصر محددة كالحودة 
وأوقات التسليم والكميات المسلمة والسعر والخدمات المقدمة عند تقييم 
الموردين بحيث تعطى نقاط أو أوزان لكل من هذه العناصر. وفي ظل هذا 
النظام يتم الاعتماد على المعلومات المأخوذة عن سجلات دوائر المنظمة في 
تعبئة نموذج خاص بالتقييم توضح فيه العناصر الأساسية في تقييم المورد ووزن 
كل من هذه العناصر. ويوضح الجدول رقم (5) نموذجاً خاصاً بالتقييم يبين 
العناصر الأساسية في تقييم المورد ووزن كل من هذه العناصر . 


(1) Total Quality Management, Advanced International Training Programme, swedenk 
March 4-April 17 , 1997. 
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الحدول رقم ره( يوضح العناصر الأساسية في تقييم الموردين ووزن كل عنصر 


الالتزام مواعيد | المساعدات ل البحث المجموع 
المورد بالمواصفات | التسليم | الفنية المقدمة | الشكاوي | والتطوير أ %100 
)40( )30( )10( 10( ` )10( 
A‏ 40 25 10 10 10 90 
B‏ 35 25 10 5 5 85 
6 35 30 10 10 10 95 
D‏ 20 20 10 5 5 60 
E‏ 30 30 10 10 10 85 
الشراكة مع الموردين : 


الشراكة مع الموردين Supplier Partnership‏ هي علاقة عمل بين المنظمة 
ررح ONA‏ و لطر درق Ea‏ 
طويلة من الزمن» ومثل هذه العلاقة بين المورد والمنظمة ينبغى أن تبنى على 
TT‏ دن داقر كد E‏ وكا للملوفية 
ق اوا را الشركة ا الراك شرم على اتر 
ويكتب لها النجاح. وعليه تسعى المنظمات إلى بناء علاقات شراكة مع 
مورديها استناداً إلى المصالح المشتركة وسعياً إلى تحقيق الوصول إلى نفس 
الهدف» ألا وهو رضا الزبون النهائي» ويمكن أن تتخذ الشراكة بين المنظمة 
والمورد عدة أشكال منها: 
©» مساهمة المورد في عملية تصميم المنتج من خلال اشتراك موظفي المورد 
رهاس ايبوف الجتمافاف مراع التصعيه.» 
ه مشاركة المورد في التنبؤ بالمبيعات والتخطيط لاحتياجات الإنتاج» وهنا 
تستفيد المنظمة من الحصول على أرقام دقيقة لمبيعاتها المتوقعة. 
« مشاركة المورد في مراقبة العمليات أثناء كافة مراحل الإنتاج» وهذا يشمل 
مشاهدة اختبارات الجودة ومراجعة المعلومات الإحصائية لمراقبة الإنتاج . 
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» حضور المورد أو ممثلين عنه الاجتماعات المتعلقة بمشاريع التحسين المستمر 
6 مشاركة موظفي المورد في حضور الدورات التدريبية المتعلقة بالجودة ومراقبة 
الجودة وحل المشكلات والأساليب الإحصائية . 
© تكوين فرق عمل يشترك فيها تمثلون عن المنظمة والمورد لحل مشكلات 
الجودة وصعوبات تنفيذ التصميم . 
© تبادل الأفكار والاقتراحات والمعلومات بين الطرفين ومناقشتها. 
وتعطي لنا شركة فورد الأمريكية للسيارات مثالاً جيداً على بناء علاقة 
شراكة مع الموردين»فقد كانت فلسفتها التي بدأ اتتشارها بعد عام ١987‏ 
تتلخص في أن شركة فورد ومورديها هم الذين يصنعون السيارات 21/1316" 
ford and her suppliers who"‏ 15 غ1 cars‏ . ولذلك ينبغي أن تنظر المنظمة عند 
اختيار المورد الشريك إلى صفات المورد من حيث تاريخه أو سجل التعامل 
معه» هل سجله كان جيداً» وهل كانت لديه استجابة سريعة ومواعيد دقيقة 
لتسليم الطلبيات» كما أنها قد تنظر إلى مؤهلات إدارة المنظمة الموردة 
ومهارات العاملين فيها وقدراتهم. 
التوقيت المطلوب (37151) 
يجري التركيز في كثير من الصناعات المتقدمة على استلام المواد في 
الوقت المطلوب (عصتا-م - 1156) 11[» حيث يتم استلام المواد من الموردين 
بالكميات المطلوبة في الوقت المناسب لبدء استخدام هذه المواد في العملية 
الإتناجية» وبالتالي فلا تتحمل المنظمة تكاليف التخزين»إذ لا يوجد لديها 
مخازن. وحتى يكون هذا النظام فعالاً فإنه ينبغي أن تتوفر فيه الشروط 
التالية : 
-١‏ الدقة في مواعيد التسليم: الشرط الأساسي لنجاح النظام هو الدقة من 
قبل المورد في تسليم الكميات المطلوبة في المواعيد المحددة» ويختلف 
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تكرار التسليم من منظمة إلى أخرى وفق جداول الإنتاج» فبعض 
المنظمات تطلب التسليم يومياً أو كل يومين أو حتى كل ثلاثة أيام» 
ومنظمات أخرى قد تطلب التسليم مرتين أو ثلاث مرات في اليوم حسب 
جداول الإنتاج لديها. 

التقيد بتوريد الكميات المطلوبة في المكان المحدد: ينبغي أن يبذل المورد 
جهوده لكي يقوم بتسليم المواد حسب الكميات التي تم التعاقد بشأنها في 
لكان المتفق عليه مع المنظمة» وهذا يدعو لأن يتأكد المورد من أن آلاته 
وأجهزته تعمل بشكل جيد ومن أن الصيانة تجري عليها وفق مواعيد 
دورية . 

التأكيد على جودة المواد المسلمة إلى المنظمة: وذلك بإجراء الفحوصات 
والاختبارات اللازمة عليها قبل عملية التسليم» ففي ظل وجود مخازن 
فإنه لو تم اكتشاف عيوب أو تلف ببعض الكميات من المواد يكن تلافي 
الوضع واستبدالها بغيرها من المخازن» أما في ظل [١۳‏ فإنه لا توجد أية 
مخازن أو مستودعات احتياطية (/12768101 مناكا83) وبالتالي فإن الإنتاج 
سوف يتأثر بوجود أي عيوب أو تلف في المواد المستلمة» أما من حيث 
إجراء فحوصات للمواد المستلمة فإن ذلك يرجع إلى طبيعة العلاقات 
وبنود الاتفاقية بين المورد والمنظمة»فقد يجري الفحص على كامل المواد 
المستلمة أو على عينة منها. 

قرب مكان وجود مخازن المورد: يكن تطبيق الفلسفة الإدارية [1١‏ 
بفعالية أكثر عندما يكون مكان وجود مخازن المورد قريباً من مصنع المورد 
كأن تكون المسافة بينهما ٠١‏ كيلو متر أو ٠١‏ كيلو متر أو ٥١‏ كيلو متر. 
وكلما بعدت المسافة بينهما كلما أصبح من الصعب تطبيق هذه الفلسفة 
الإدارية» وخاصة إذا كان المورد يقوم باستيراد المواد من مورد موجود في 
بلد آخرء حيث قد تزداد القيود أكثر في ظل وجود قوانين وحدود 
وجمارك ومراقبة العملة بين البلدين. 
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وإجمالاً فإن الفلسفة الإدازية للتوقيث المطلوب قق فوائد عديذة 

أ. تخفيض تكلفة التخزين: من أهم الفوائد التى تجنيها المنظمة» هو 
تخفيض تكلفة التخزين» حيث أنه لا توجد مخازن ولا أموال مجمدة فى هذه 
المخازن» وفي الواقع فإنه لا يكن إزالة تكلفة التخزين وجعلها صفراً لأن 
المنظمة لابد وأن تحتاج إلى حد أدنى من عمليات التخزين» فهناك تخزين 
للمواد الخام وتخزين للبضاعة تحت التشغيل (بين العمليات) وهناك أيضاً 
تخزين البضاعة تامة الصنعء وبالتالى فإن المطلوب هنا هو تخفيض تكلفة 
التخزين إلى أقل حد ممكن. 
ال مواد من مخازن المنظمة. خاصة إذا كانت المخازن بعيدة عن المصنع لكن هذا 
الانتظار لن يكون موجوداً لأن المورد حريص على تسليم المواد المطلوبة في 
الوقت المحدد سلفاً. 

ج. تقليل تكلفة النقل: وفقاً لنظام الإنتاج التقليدي فإن المنظمات تسع 
إلى شراء المواد التي تحتاجها بكميات كبيرة من المورد الذي يقدم السعر الأقل» 
بغض النظر عن المسافات التي تفصل بين المنظمة والمورد» أما في ظل الإنتاج 
أكبر» ما يتطلب وجود موقع للمورد قرب مصنع المنظمة» ليساهم في تخفيض 
تكاليفه القل الى تكن :اال على شروط العقددبين ا لمرو اة 

د. تقليل المساحة المخصصة للإنتاج والعمليات : عدم وجود مخازن كبيرة 
مما يؤثر إيجابياً على إنتاجية المنظمة. وقد أثارت هذه الفلسفة كثيراً من الجدل 
بين العاملين في قطاع الإنتاج» بين مؤيد ومعارض» واتهم كثير من العاملين 
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المتحدة الأمريكية هذه الفلسفة على أساس أنها مرتبطة بالثقافة اليابانية 
وتلائمها» ويعزو البعض ممن حاولوا تطبيق هذه السياسة في صناعة السيارات 
الأمريكية ولم تحقق ما كان يرجى منهاء إلى أن فشل تطبيق هذه السياسة 
الأمريكية وعدم القدرة على تخفيض المخزون كما في الصناعات 
اليابانية» يرجع إلى مشاكل جغرافية» فالصناعات اليابانية مركّزة والمسافة بين 
موردي الأجزاء ومصانع التجمع قصيرة» فيمكن الاعتماد على فكرة التوقيت 
المطلوب للتسليم» بينما الصناعات الأمريكية تعتمد على أجزاء منتجة في بلاد 
أخرى وتحصل عليها من مسافات بعيدة» مما تقلل من فاعلية تطبيق هذه 
الفلسفة ويؤدي إلى ارتفاع المخاطر نتيجة لعدم وصول الطلبيات في الوقت 
المحدد أو عدم تسليم أجزاء كافية أو تسليم بعض الأجزاء المخالفة 
للمواصفات مما يؤثر على جدولة الأجزاء المجمعة والعمليات التي تتبع هذه 
الأجزاء ما ينتج عنه التسليم المتأخر. 

وبغض النظر عن ذلك الحدل القائم بين مؤيدي هذه الفلسفة الإدارية 
ومعارضيهاء وعلى الرغم من أننا لن نستطيع في الدول النامية أن نصل إلى 
تطبيق كامل لهذه الفلسفة» إلا أنه من الممكن تطبيق أبعاد كثيرة منهاء 
والاستفادة من مزايا عديدة يكن أن تحققها المنظمات» وعليه فالمطلوب تخفيض 
كمية المخزون والآموال المجمدة في التخزين إلى أقل حد ممكن. ما يؤدي إلى 
تخفيض تكلفة المنتج على المنظمة وعلى الزبون وكذلك على المجتمع. 
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'إننا نتوقع أنكم ستحتاجون إلى عشرين عاماً لكي تصلوا إلى ما وصلنا 
إليه الآن» وخلال هذه الفترة سنكون قد تقدمنا بشكل أكبر. لقد انتقلنا من 
المقبول» إلى فلسفة الجودة التى تركز على تخفيض معدلات العيوب إلى أقل 
من ٠-١‏ أجزاء لكل بليون جزء. وقد بدأنا فى إدخال ما يعرف بإدارة الجودة 
الشاملة في عام 469 5'. 

لقد كانت الفقرة السابقة بمثابة البداية التى أستهل بها رئيس مجلس إدارة 
شركة تويوتا 103018 اليابانية » حديثه مع فريق الباحثين الأمريكيين الذي حضر 
إلى اليابان لزيارة بعض مصانعها للتعرف على أسباب تفوقهم ونجاحهم في 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة. لقد أمضى فريق الباحثين حوالى الساعتين 
للتجول داخل شركة تويوتاء وجلس مع فريق الإدارة العلياء وطرح عليه 
العديد من الأسئلة والاستفسارات المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة» وكان الفريق 
مبهوراً من كفاءة تطبيق العاملين بالمصنع للجودة الشاملة بدون أية مشاكل . 

وفي عام ١٠۹٠م‏ قامت شركة تويوتا بتطوير ما يسمى بالضبط الإحصائي 
للجودة» وهذا الاسر ل بجديد على الصناعة الغربية» ففي عام ١م‏ 
تم إدخال ما يسمى "بالخطة المقترحة". وفي عام ١95١م‏ أدخلوا ما يسمى 
" يمراقبة الحودة الشاملة Total Quality Control‏ 100 كما هو موضح في 
الشكل رقم )١7(‏ وفي عام 1937م ابتکروا ما يسمى 'بدوائر 
الجودة " "010165 '«إاثلةنا©" : "والتى أصبحت مثابة برنامج يطبق على نطاق 
واسع بالشركة في عام 1957م. 

وفي عام 9م قامت شركة تويوتا بتحسين الحودة إلى المعيار الذي 
جعلها تحصل على جائزة ديمنج 12 .Deming‏ وقد استمرت الشركة فى 
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س ب "نظام تأكيد الجودة Assurance System”‏ 00101311" وما زالت العديد 

من المنظمات الأوروبية لا تمتلك مثل هذا النظام". وقد شهد عام ١91١م‏ 

تطوير أحد البرامج لتحسين القدرة الإدارية»ء كما شهد عام 1187م بداية 

حملة تحسين الأعمال المكتبية Campaign Improving Office‏ والتي تم تطويرها 

عام ١۱۹۸م‏ لتصبح برنامج "زيادة درجة تلقائية الأنشطة الإدارية"» ومنذ 
ذلك الحين» والشركة تعمل على أساس " تحسين الجودة" بشكل عام. 
الشكل رقم ( ٠١‏ ) الأنشطة الرئيسية لمراقبة الجودة الشاملة بشركة تويوتا 


الأنشطة الإدارية على مستوى المنظمة 


ا 


شعار الشركة للسنة الحالية السياسة الرئيسية 


| أهداف السنة الحالية | الأهداف طويلة الأجل 
| خطة السنة الحالية | الخطط طويلة الأجل__ 


| خطةالسنة الحالية__ 


التخطيط على مستوى الشركة 
الأفراد والإدارة 

الجودة 

التكلفة 

الإنتاج 


الأمن ومراقبة الصحة والبيئة 
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لقد أجرت منظمة Nippon Denso‏ تغييرات ممائلة في الثقافة بدأت ب 
"مراقبة الجودة" في عام ١١۹٠م»‏ وحصلت على جائزة دينج في عام 
١م‏ وفي عام 1954م أدخل مفهوم دوائر الجودة» والاستفادة القصوى 
من الموارد لتشجيع إنتاج منتجات وخدمات يكن الاعتماد عليها بنسبة 
٠‏ وفي عام ۱۹۸۳م ساعدت هذه الموارد أيضاً على تشجيع الحملة اش 
استهدفت إعلان منظمة 650 Nippon‏ على أنها تنتج منتجات عالمية رقم 
)١(‏ وأن لديها أفضل نظام لمنظمة على مستوى العالم - والذي انعكس في 
منهجها "نظام Nippon Denso‏ ' العالمي» واعتبار مراقبة الحودة الشاملة 
مسئولية كل فرد في المنظمة. 

يذكر أن هناك قصة معروفة عن عاط( .51 عندما كان يتناول إفطاره» 
وضايقه الصحفيون وأرادوا أن يعرفوا منه أسرار إدارة الجودة. وبادره أحدهم 
بالسؤال التالي: "د. دينج» ما الذي يجب أن نفعله في الغرب لنشارك 
ونشجع تبني فلسفة الجودة الشاملة ؟'. وبكل بساطة ووضوح نظر إليه د. 
ديمنجح» وأجاب عليه بكل هدوء قائلا له: ' لا شيء سوى أن تنفذها"' . 

إنها إجابة بسيطة مكونة من عدة كلمات بسيطة» فالمنظمات اليابانية 
والمنظمات الغربية التى شجعت إدارة الجودة الشاملة قد تبنت نفس الفلسفة» 
إذ ليس هناك حل سريع ولا سر يكشف عنه لرك المنظمة من ثقافتها الحالية 
الجامدة إلى ثقافة وقائية تهتم وتركز على الأفراد» وليس هناك بعد برنامج لمدة 
يوم واحد يمكنه أن يحول المنظمة بين يوم وليلة» من أعلاها لأدناهاء ويؤدي 
إلى إنتاج منتجات خالية من العيوب أو تطبيق الضبط الإحصائي للجودة أو 
أي أسلوب آخرء إنها عملية طويلة ومرهقة» كما أنها ليست علاجاً عاماًء 
ولكنها الأقرب إذا أردت أن تحقق النجاح. فالعلاج العام ليس أسلوباً ولكنه 
التزام نحو الابتكار المستمر والتحسين من خلال الالتزام بأن تكون الأفضل» 
وبأن تحقق النجاح من خلال الآخرين» ومع ذلك نستطيع أن نتعلم من 
الآأخررين وتطيق التغييزات: 
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هناك العديد من الباحثين الذين درسوا المنظمات اليابانية وشهدوا منذ 
اللحظة الأولى بان فلسفة هذه المنظمات لا يمكن أن تكون عبثاً لأنها اقتنعت 
منذ البداية بأن هذا هو الطريق السليم» كما قام كثير من الباحثين بدراسة 
الإدارة اليابانية واعترفوا بأن الجودة تعتبر عنصراً رئيسياً عضد المراكز التنافسية 
لهذه المنظمات». كما أندهش كثير من الباحثين أثناء جولاتهم البحثية في 
المنظمات اليابانية نتيجة لاكتشافهم أن اليابانيين ليس لديهم معرفة أكثر من 
المعرفة الموجودة بالغرب» إضافة إلى أنهم لا يطبقون أساليب فنية غير معروفة 
في الغرب أيضاً. 

لقد تعدت إدارة الجودة الشاملة مرحلة الفلسفة والتطبيقات الخاصة بمراقبة 
الجودة وتأكيد الجودة»إنها إستراتيجية تهتم بتغيير المعتقدات الرئيسية والقيم 
والثقافة السائدة في المنظمة باستخدام الحماس ومشاركة كل فرد في المنظمة 
سواء كانت منظمات إنتاجية أم خدمية» إلى جانب توجيهه نحو المثالية لأداء 
العمل بشكل صحيح من المرة الآأولى. وعليه نمت إدارة الجودة الشاملة بشكل 
مضطرد في السنوات الأخيرة» فالمنظمات في القطاعين العام والخاص اعترفت 
بأن جودة المنتج أو الخدمة هو الشيء الذي يكن أن ييزهم عن منافسيهمء 
كما أن الجودة يكن أن تكون أكثر الحدود قوة للدخول لعالم الأسواق حيث 
تستطيع المنظمات أن تتابعها لحمايتها لفترة طويلة مستقبلاً. وقد استفاد 
الباحثون كثيراً من زياراتهم الميدانية وتمكنوا من استخلاص العديد من 
الدروس التي يكن الاستفادة منها عند تطبيق إدارة الجودة الشاملة» ومن 
ا 

-١‏ التعليم والتدريب: إن الالتزام بتعليم وتدريب جميع المديرين 
والعاملين يعتبر أمراً في غاية الأهمية» وقد أوضحت تجربة أحد المدراء أن 
الأعمال والإنجازات الخاصة بجماعة العمل لها انعكاسها المباشر على المدير» 


)١(‏ د. عبالرحمن توفيق. الجودة الشاملة » الدليل المتكامل للمفاهيم والأدوات .- القاهرة: مركز الخبرات المهنية 
للادارة 6 م‘ ص۱۷ ومابعدها . 
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فجماعة العمل الملتزمة والفعالة تتقابل بانتظام لمناقشة تحسينات الجودة» أما 
النساعات الى قفشل فى ذلك قهن المحماعا ةت الى تقر إلى الخماسة 
والإيمان» وقد ا عدد من ال اتكداتيه لأساليب تحليل متقدمة 
مثل معامل الارتباط ومعامل الانحدار لدراسة العلاقات الإحصائية» والعمل 
من خلال مناهج محددة لحل المشاكل . 

وأثناء الجولة التي قام بها الباحثون الأمريكيون في المصانع اليابانية 
اندهشوا من استخدام العاملات الصغيرات في السن للأساليب الفنية المتقدمة 
بكفاءة» فهنْ تفهمن تاماً الأساليب الإحصائية المتقدمة وكيفية تطبيقها لتحسين 
الجودة» والشيء الذي أثار مزيداً من الدهشة لدى الزائرين أن العاملات كن 
يعملن في قطاع خدمي وليس في قطاع تصنيعي» كما كان هناك مزيد من 
التركيز في مواقع أخرى على طريقتي تاكوجي فاءناوه1 وتحليل أثر شكل 
الفشل كطريقين للتقدير ولحل المشاكل . 

۲- السلامة المتناهية: لقد كان المدخل لتصميم تكنولوجيا التصنيع واضحاً 
وجلياً بشكل يؤدي إلى إنتاج منتجات بدون عيوب . 

۳- دوائر الجودة: إن العامل الأول للنجاح يتمثل في أن الجودة كفلسفة 
قادها رجال الإدارة العليا بالمنظمات اليابانية» ليس كشعارات بل كأفعال 
وتصرفات» فإدارات المنظمات كانت حريصة على المبادرة بتحسينات الجودة 
لأنها تثق في خبرة العاملين وجماعات العمل. لقد نجحت دوائر الجودة لآن 
الأفكار التي يطرحونها كانت تترجم لأفعال وتصرفات» وبالتالي تعزيز 
السلوك لكل الأعضاء المشاركين في كل دائرة. 

إن شركة تويوتا تتلقى ما بين ١1١٠-٠٠١١‏ فكرة فى المتوسط من العاملين 
سنوياً» وأن 91/ من هذه الأفكار والمقترحات ون للإدارة للموافقة 
عليهاء ولا تعتبر النقود محفزاً رئيسياً في ذاتها بالنسبة لأعضاء دوائر الجودة» 
ولكن الآمر الأكثر أهمية هو الفرصة التي تناح للتأثير في الأحداث وجعل 
العمل يؤدى بشكل أيسر. 
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ويمكن القول أن هناك اختلافاً فى تطبيق الأفكار المتعلقة بدوائر الجودة فى 
النإيان قو لاك" لتر كي فتاه لي" الاراة خرة اه اعفياه كردت جردا 
يمكنهم التأثير في اكرات بشکل و كما أن الخطط يتم الموافقة عليها 
من فريق الإدارة وتنفذ في الحال. 

إن ما نحتاج إلى تعلمه هو أنهء إذا أردنا إتباع مدخل دوائر الجودة كنواة 
لإدارة الجودة الشاملة» فيجب علينا التأكد من أن كل العاملين قد تدربوا 
بشكل جيد على الضبط الإحصائي للجودة والأساليب الأخرى المتعلقة بهاء 
وأن كل الأفكار التي أقترحها أعضاء دائرة الجودة قد نوقشت بشكل علمي 
وأن تنفيذها يتم في الحال» فإذا لم تكن الأفكار ملائمة فيتم الاتصال فوراً 
بدائرة الجودة التي اقترحتها وإعادتها إليها مرة أخرى . 

4- الاتصال: من النقاط الرئيسية التي ألقى مهندسو الإنتاج الضوء عليها 
أنه إذا كانت الجودة هي العامل أو العنصر الذي يربط كل الوحدات والأقسام 
وأنها المتطلب السابق لثقافة إدارة الجودة الشاملة فإنها بذلك تعتبر من الوسائل 
الفعالة للاتصال. وهناك دليل من المنظمات اليابانية على أن الاتصال له أهمية 
قصوى في هذه المنظمات» فهناك تذكير مرئي باستمرار للجودة» كما وجدنا 
(في زيارة للكاتب لشركة سامسونغ الكورية الجنوبية) خرائط تنظيمية مع صور 
شخصية للمديرين» ووجدنا أيضاً أن العاملين كانوا على دراية بمشرفيهم 
ومسئولياتهم» بل تعتبر دوائر الجودة في ذاتها في هذه المؤسسة العملاقة 
وسائل فعالة للاتصال» ولكن التركيز يبدو منصباً على الاتصال الجانبي 
'الأفقي" أكثر من الاتصال الرأسي» ومع هذا يبدو أن المديرين أدركوا أن 
الأساس للاتصال الفعال هو التركيز على الاتصال بين الأقسام» أي الاتصال 
الأفقى . 

وفي السياق ذاته» يفتخر الكوريون الجنوبيون بأنفسهم على أنهم غير 
متخصصين» ولكن المنطق والعقل الراجح يقول بغير ذلك على الإطلاق (كما 
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رأينا وللسنا) إنهم متخصصون في وظائفهم» سواء كانت هذه الوظائف في 
هندسة الإنتاج» أو البحوث والتطوير» أو خدمات إدارية .. إلخ. ومع 
ذلك» فهم يشجعون من خلال التعليم والتفاعل اليومي على الاختلاط مع 
الآخرين» والأكثر من ذلك» أنهم تعلّموا رفض منهج التخصص في حل 
المشكلات» إنهم ينظرون إلى المشكلة من وجهات نظر مختلفة» من ' منظور 
عام "» هذا المنظور العام يقلل عدم الفهم الذي يكن أن ينشأ فيما بين الأقسام 
والوظائف» ويترتب على ذلك أن الصراع واتهام الأقسام لبعضها البعض لا 
يظهر إلى حيز الوجود. 

ه- الآلية والذكاء الصناعي: لقد درس اليابانيون بعناية الإنسان الآلي 
والآلية واستخدموها عند الضرورة» ويقصد بلفظ عند الضرورة العمليات التي 
يكون من الصعب فيها مراقبة الأخطاء لكوي ردنا كرون RL‏ 
مملة ورو تة وكذلك عنما سدهور معام رة اة لشت ااه العمال 
. فهذه الآلية تحتاج إلى استثمارات مالية ضخمة» و هذه المشكلة تغلب عليها 
اليابانيون» فالزيادة في الإنتاجية والحودة لا يمكن أن تتحققا بدون استثمارات 
ضخمة في المستقبل» إنهم يؤكدون أن مستقبلهم مخطط جيداً» ومدروس 
ومقوم بشكل جيد» وبعد ذلك يناقشون مسألة التمويل لكي يكون الاختيار 
بالافتراض ٠»‏ والاستثمار هو النهاية الطبيعية للأمور» خاصة وأن اتخاذ قرار 
بعدم الاستثمار محرم عليهم . 

5- القياس والعرض: يبدو أن الكوريين الجنوبيين مثل نظرائهم اليابانيين» 
مولعون بعرض مواهبهم» ليس في شكل إبداعي فقط ولكن أيضاً في شكل 
معلوماتي» إنك لا تستطيع أن تتحرك بعيداً دون أن تتعرف على النجاح 
المحقق فى كل من الإنتاجية» وتخفيض معدلات العيوب» وتحسين الجودة. 
وتتخفيض التكالبك. 


تجدر الإشارة بان اليابانيين» كما هو معلوم» متأكدون من الاحتفاظ ببيانات 
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لحظية عن الإنتاج» فإذا ظهرت مشكلة فإنهم يراقبون الآداء باستخدام أساليب 
الرسوم البيانية لتوضيح المشاكل» كما أنهم يبذلون قصارى جهدهم لتوضيح 
مدى التقدم الذي يحققونه ويسلطون الضوء على مجالات الاهتمام» ويعزلون 
الاتجاهات المزعجة. إن احتفاظ اليابانيين والكوريين الجنوبيين برسومات بيانية 
وعرضهاء وإعداد خرائط بيانية لتوضيح التقدم المحققء لا يخلق أبداً الجودة 
في ذاته ولكنه يشجع الاتجاه بإخلاص نحو الجودة» وطالما أن المدخل المرئي 
يعتبر أكثر تأثيراً من العرض على الورق» فإنه سيلعب دوراً رئيسياً في التأكيد 
على أن الجودة دائماً في الأذهان أياً كان المتلقي أو المستمع . 

۷- الجودة ليست مجرد مفهوم تصنيعي: لقد ترسخ مفهوم الجودة في قطاع 
الخدمات على النحو الموجود عليه في قطاع التصنيع› فالمنظمات الإنجليزية 
التي تطبق إدارة الجودة الشاملة تؤكد على أن كل النواحي الخدمية تؤدى 
بشكل صحيح من المرة الآولى وتشمل التسليم» وعقود الخدمة والفواتير . 
إلخ» وهذا واضح جداً في اليابان» عدا أن مبادئ "في الوقت المحدد ؛ؤنال) 
"In Time - JIT)‏ التي تطبقها معظم المنظمات تكون مرتبطة مباشرة بالمدفوعات 
في الوقت المحدد بالنسبة للسلع والخدمات المشتراة وليس تأجيل شروط 
الدفع لمدة ٠١‏ أو ٩١‏ يوماً. 

وعلى سبيل المثال فى إحدى المنظمات اليابانية الإلكترونية -1ا5 عتناءعا8) 
(10110100» وضعت المنظمة مثالا للسلوك بحيث أصبح يمارس بشكل عادي 
في المنظمة» ولكنه أثار دهشة الزائرين» فإذا وجدت في الْمصْنّع خطاً ماء فإنه 
يعد تقريراً مباشراً للموارد» وهذا الأمر لا يحدت غالبا لأن المبادئ الخاضة 
بأسلوب "في الوقت المحدد" توضح أن الجزء المعيب يؤدي إلى توقف خط 
الإنتاج بالكامل. وفي هذا المثال النادر» نجد أن مدير العمليات» والمصممء 
ومهندس الإنتاج» والملاحظ» والعامل الذي يصنع هذا الجزءء يقومون بزيارة 
الزبون في الحال ويحددون المشكلة حتى لا يظهر هذا العيب مرة ثانية. إن 
هذا العمل يعتبر جهداً حقيقياً للفريق» وهذه الاستجابة السريعة تعتبر من 
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سمات مدخل إدارة الجودة الشاملة في الصناعة اليابانية» وتوضح مستوى 

التعاون والتجانس بين الأقسام وداخلها. إن مدخل بناء الفريق هذا له فوائد 

عديدة للقضاء على العوامل السلبية لإلقاء اللوم على جهد أو شخص معين 

لصالح فلسفة الإجراء الوقائي. 

۸- التخطيط طويل الأجل: ليس هناك حاجة للقول بأن اليابانيين لا 
يستطيعون أن يخلقوا فلسفة إدارة الجودة الشاملة بدون تكريس لجهودهم في 
الأجل الطويل» وإتباع أسلوب التخطيط الإستراتيجي . ولكن ما هي الحالات 
التي حققوا فيها نجاحاً في الأسواق واحتلوا فيها مركزاً تنافسياً قوياً ؟ لقد 
ركزوا على العديد من المجالات مثل الإلكترونيات» والسيارات» والدراجات 
ولسنوات عديدة ماضية» كما أنهم يفكرون دائما في تخطي العوائق والقيود 
في أوروبا من أجل زيادة حصتهم السوقية. وبالرغم من محاولة العديد من 
المنظمات الأوروبية اللحاق باليابانيين إلا أنها ليست بنفس كفاءة المنظمات 
اليابانية» لأن إدارة الجودة الشاملة المعتمدة في الحياة اليابانية تلعب دوراً كبيراً 
في صياغة الإستراتيجية وربما يكون ذلك هو أهم الدروس التي ينبغي تعلمها. 
وهناك أربعة عوامل أساسية تستخدمها كل المنظمات اليابانية تقريباً لاختراق 
الأسواق الجديدة وتعطيها ميزة تنافسية» هي : 

-١‏ النظم : لقد قدم كل من Deming‏ و [uran‏ وآخرون الأدوات والأساليب 
التي نعرفها الآن مثل الضبط الإحصائي للعملية (©57)» وتأكيد الجودة 
(04)» ومراقبة الجودة الشاملة (©0]) لليابانيين منذ عدة سنوات» إننا لا 
نجهل هذه الأدوات والأساليب ولكن يبدو أننا لم نحاول أبداً تطبيق 
الأفكار» فبعض المنظمات الغربية مازالت تجد صعوبة في التكيف لتلبية 
متطلبات المعايير البريطانية (655750) والأيزو 96٠٠١‏ (1509000) وهى أقل 
بكثير من إحداث التحول نحو إدارة الجودة الشاملة. وبصرف النظر عن 
الممارسات الغربية» وكما ذكرنا سابقا فإن العديد من المنظمات لديها 
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نظم » ولكن يبدو أنها لا تطبقهاء فطلب إكمال خرائط الضبط الإحصائي 
للعملية من العاملين يصبح له معناه فقط إذا كان على علم بأن بعض 
الإجراءات ستتخذ لحل المشكلات التي يواجهونهاء فإذا لم يتخذ أي 
إجراء» فلماذا يكملونها ؟ إن خرائط الضبط الإحصائي للعملية يجب أن 
تكون لها وظيفة وأن ينظر إليها على أنها تقودنا لاتخاذ إجراء وقائي. 
لقد طبق اليابانيون الأساليب والنظم والإجراءات بشكل صارم للتأكد من 
أن الجودة تتحسن باستمرارء فكل العاملين ملمون بشكل كامل بهذه 
الأساليب والنظم والإجراءات» وكذلك أدوات حل المشاكل التي تؤدي 
إلى تحسين الجودة. كما أنهم ملتزمون أيضاً باستخدام مهندسي الإنتاج 
الذين لا يتم النظر إليهم باعتبارهم تكلفة غير مباشرة» ويوضح النص 
التالي لنا الكثير عن الأولويات التي يضعها الغرب على الإجراءات 
الوقائية في العملية التصنيعية مقارنة با هو موجود في اليابان: 
"إن عدد سكان أمريكا ضعف عدد سكان اليابان» وعدد المحامين بأمريكا 
يزيدون بنسبة ١١‏ مرة عما هو موجود باليابان» وكان عدد مهندسي 
الإنتاج بأمريكا نصف عدد مهندسي الإنتاج باليابان" . 

؟- القيادة والالتزام: يحكم المديرون على أداء الآخرين» وسوف يخجلون من 
أنفسهم إذا فشلوا في الأخذ في الحسبان الخيارات التي تقود إلى تخفيض 
العيوب أو نواحي القصور. 'فالمديرون الذين يقومون بإعطاء المثل" يبدو 
أنهم الأسس في اليابان» كما أنهم يكافئون مباشرة على مجهوداتهم 
التعلقة بتخفيض التكاليف» وزيادة إمكانيات الإنتاج» وتحسين جودة 
المنتجات» وتخفيض نسبة العيوب. 

*- التدريب والمشاركة: إن كل العاملين الذين تم تدريبهم على استخدام 
الأساليب قد تهيئوا لتحسين الجودة» فالتدريب من الأمور المستمرة وليس 
مجرد حدث عارض» وقد تم تشجيع العاملين والإداريين لتقديم 
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مقترحات قابلة للتطبيق» وفي المتوسط. نجد أن معظم المنظمات اليابانية 
ذكرت أنها طبقت //8٠‏ من الأفكار بعد مناقشتها. 

-٤‏ الالتزام بالتغيير عن طريق الأفراد: هناك عدد قليل جداً من المنظمات في 
أوروبا لا تذكر بفخر أنها " موجهة بالآفراد" . وفي الواقع هناك الكثير من 


المنظمات التي تنظر إلى مثل هذه الأمور على أنها لا تزيد عن كونها 
نصائح وعلاقات عامة. 


26 
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تكاليف الجودة الشاملة 


3 


دمهید 

إن تصنيع أي منتج جيد يحصل على رضا الزبون ليس كافياً للحكم على 
كفاءة الإدارة» بل يجب الأخذ بعين الاعتبار مو ضوع تكلفة هذا المنتج . وكما 
أن هنالك تكاليف التقييم أو الإنتاج أو المبيعات أو الصيانة» هنالك أيضاً 
تكاليف الحودة والتي يكن قياسها وتحليلها والتحكم فيها من خلال التخطيط 
السليم والمراقبة الفعالة. 

تقسيمات تكاليف الجودة 

بدءاً يكن تعريف تكاليف الجودة على أنها التكاليف المتعلقة بنع إنتاج 
الجودة إلى أربعة أنواع رئيسية"" : 
أ- تكاليف الفشل الداخلية Internal Failure‏ 
مطابقة ال مواصفات المطلوبة من أول مرة» ويثم اكتشافها أثناء العمليات 
الإنتاجية وقبل وصول المنتج إلى الزبون» ومن أمثلة 


(۱)( محمد صادق. "دور الجودة الشاملة فى المشتريات والمواصفات والتصحيح وخطط القبول بالعينات" > وقائع 
المؤتمر السادس للتدريب والتنمية الإدارية.- القاهرة: ۲۱-۱۹ ابريل: ۱۹۹۲ ص ص 50-54 . 
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-١‏ العادم/ الخردة م5:2: تكاليف القوى العاملة والمواد التي تحمل على 
المتتجات التي بها عيوب والتي لا يكن إصلاحها بطريقة عادية. 

؟- إعادة العمل 167011: التكاليف المتعلقة بالمواد والقوى العاملة 
والمصاريف الأخرى التي تدفع في سبيل إصلاح المنتجات المعيبة. 

۳- إعادة الفحص 161656: تكاليف إعادة فحص المنتجات التي تم إعادة 
ا ا ی ی ا 
تكلفة الوقت المقضي على هذا الفحص . 

-٤‏ تحليل الفشل 42831925815 eإںاھ۴‏ : المقصود بذلك هو تكاليف تحليل أسباب 
الفشل الداخلي» وذلك لأجل تجنب هذه الأسباب مستقبلاً والقضاء على 
أية معوقات تصاحبها. 

ب- تكاليف الفشل الخارجية External Failure Costs‏ 
تشمل تكاليف الفشل الخارجية التكاليف المتعلقة باكتشاف العيوب بعد 

تسليم المنتجات إلى الزبائن» ومن أمثلتها : 

-١‏ شكاوى الزبائن ۶ہ نام Customer Co‏ : إن استلام الشكاوى أو الاستماع 
إليها والتحقق منها وحلها يحتاج إلى وقت وجهد ويتم التركيز هنا على 
شكاوى الزبائن بسبب تدني مستوى الحودة عن الحد المطلوب. 

۲- الكفالة ععاصةةن01 : تشمل تكلفة استبدال أو إصلاح المنتجات المباعة إلى 
الزبائن أثناء الفترة التي تغطيها الكفالة. 

۳- المردودات ك«إںاءR:‏ معالجة وإصلاح العيوب في المنتجات المباعة التي قام 
الزبائن بإرجاعها إلى المنظمة بسبب وجود عيوب في التصميم أو 
التشغيل : 

-٤‏ فقدان السمعة 8000]نامعخ1 f‏ 1055 : حتى لو قامت المنظمة باستبدال 
المنتج المعيب أو بإصلاحه وإرجاعه إلى الزبون» إلا أن المنظمة لا شك 
أنها تنفق جزء من مصداقيتها وسمعتها بين الزبائن وكذلك بين الموزعين. 
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إن الفشل الداخلي أو الخارجي له انار سالبية كر فلي اده تكاليت 
لمنظمة وبالعالي على تكاليف الجودة الرديئة؛ إذ إنهما يؤديان إلى سوء 
استخدام موارد المنظمة وفقدان الثقة بين المنظمة والزبائن بالإضافة إلى إمكانية 
تعرض المنظمة إلى دفع غرامات نتيجة لتأخرها في تسليم المنتجات المطلوبة 

بالمواصفات المحددة. 

32 تكاليف التقو يم Appraisal‏ 
تكاليف التقويم هي التكاليف المتعلقة بتقويم المنتج » والتأكد من مدى 

مطابقته للمواصفات المطلوبة من الزبون. ومن أهم الأمثلة على تكاليف 

التقويم : 

-١‏ فحص المواد الداخلة 1002]ء6م125 ]ncoming‏ : فحص المواد والآلات 
والمعدات المشتراة» والتي تعتبر من مدخلات عملية الإنتاج وذلك بهدف 
التأكد من مطابقتها للمواصفات المطلوبة. 

۲- فحص العمليات 12506008 ووع2:00 : فحص العمليات أو الأنشطة 
الخاصة بتحويل المدخلات إلى مخرجات» وتشمل هذه التكلفة فحص 
العمليات في كافة مراحل العملية الإنتاجية . 

۳- فحص المنتجات 1050660108 220010015 : فحص المنتجات بعد الانتهاء من 
عملية التصنيع وقبل القيام ببيعها إلى الزبون بهدف التاكد من مطابقتها 
للمواصفات . 

د- تكاليف الوقاية Prevention Costs‏ 
تشمل كافة الأنشطة المصممة لمنع وقوع الأخطاء» ومن أمثل: 

-١‏ تخطيط الحودة .. Quality Planning‏ وهي تكلفة تخطيط الحودة ووضع 
المواصفات التي تلبي احتياجات الزبون. 

-١‏ معدات الفحص devices.‏ 01011137 وهي تكلفة شراء وتركيب معدات 
الفحص والتفتيش للمدخلات والعمليات والمخرجات. 
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۳- التدقيق الداخلى ..110105ى 10161021 وهى تكلفة تخطيط وإجراء التدقيق 
الداخلي فاكس من تطبيق نظام الجودة بالشكل السليم ولصيانة هذا 
النظام . 

-٤‏ التدريب .. raining‏ وهي تكلفة تدريب العاملين على أساليب الوقاية من 
الوقوع في الأخطاء وزيادة مهاراتهم وقدراتهم على تطبيق نظام الجودة. 
إن المدخل التقليدي في تكاليف الجودة كان يركز على تكلفة العادم 

وإعادة العمل فى تكاليف الحودة» إلا أن المدخل الحديث فى الجحودة يركز على 

تكلفة الفشل ا لان الخسارة هنا خسارة طويلة الأمد تتمثل فى خسارة 

المبيعات وفقدان ولاء الزبائن. ٠‏ 


تكاليف الجودة المستترة 

بالإضافة إلى أنواع تكاليف الجودة الظاهرة أو المعروفة والتى تكلمننا عنها 
آنفاً» فإن هناك أنواعاً أخرى لتكلفة الجودة تكون غير ظاهرة تسمى تكاليف 
الحودة المستترة أو المخفية 00565 01031169 1110065» وقد تعود تكاليف الحودة 
المستترة إلى عدم كفاءة الأنظمة» مثل طاقة الآلات الضائعة أو الزائدة عن 
الكنا جنة ع تقطع جداول الإنتاج» تخزين المواد الفائضة عن الجاجة» عدم 
الاستخدام الأمثل للمواد وتوفير آلات أو أفراد كاحتياطي ... كل هذه 
التكاليف الزائدة ترجع إلى عدم كفاءة الأنظمة الموضوعة مما يؤدي إلى عدم 
وصول الإدارة إلى الاستخدام الأمثل للموارد . ويمكن تخفيض أو إزالة هذه 
التكاليف من خلال استخدام بعض الوسائل مثل الأساليب الإحصائية لضبط 
العمليات Process Contro1 (SPC)‏ 51815010981 ووسائل غيرها. 

كما أن هناك بعض تكاليف أنشطة الجودة تحمل على أنشطة أخرى فلا 
تظهر ضمن تكاليف الحودة الظاهرة. مثل التكاليف المخاصة بالتعديلاات المتعلقة 
بالإنتاج والهندسة. وعلى الرغم من أن هذه التكاليف تعتبر مستترة » إلا أن لها 
وزنها وقد تفوق في كثير من الأحيان تكاليف الحودة الظاهرة وتزيد عنها. 
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يتضمن مفهوم النظرة التقليدية إلى الجودة أن الجودة الأعلى تعني تكلفة 
أكثر» وقد كتب اها منانط۴ كتابه المشهور بعنوان ع6 15 00118111 وبحث 
في موضوع تكلفة الجودة حيث ذكر بأن مؤشر الآداء الوحيد هو تكلفة 
الجودة» وأن الجودة الأعلى تؤدي إلى تخفيض التكلفة وتحقيق الآرباح . 

وعندما نشر هذا الكتاب فإن عدداً قليلاً من المديرين كان يعتقد بأن 
الوصول إلى الجودة يكون بدون تكلفة» وبعد مرور سنوات فإن عدداً أكبر من 
المديرين أصبحوا يتفهمون هذه الحقيقة» فالمنظمات التى بدأت تطبيق منهجية 
إدارة الجودة الشاملة وجدت بأن تحقيق الحودة يكون و تكلفة إضافية» مع 
العلم أن مجموع تكاليف الجودة بعد تطبيق إدارة الجودة الشاملة يكون أقل 
من مجموع تكاليف الجودة قبل تطبيقها . 

يذكر أن من المبادئ الأساسية في إدارة الجودة الشاملة أداء العمل الصحيح 
من المرة الأولى مهنا اونا )داعنظ أو كما يسميه البعض بالأخطاء الصفرية -06 
0 كاءه؟» ومن الممكن أن يصل الفرد فى أدائه إلى هذا المستوى من الدقة 
وبدون أخطاء معظم الوقت»إذا حاول آ ا تفكيره 21120566 وأن يبذل 
جهوده لأداء العمل الصحيح من المرة الأولى» وهذا ما يؤدي إلى تخفيض 
التكلفة وبالتالي زيادة أرباح المنظمة. وما يساعد على الوصول إلى وضع أداء 
العمل الصحيح من المرة الأولى»هو انتشار الثقافة بين العاملين فيما يتعلق 
بضرورة الوقاية من الوقوع في الأخطاء أثناء العمل Error prevention cul-‏ 
عتنااء بالإضافة إلى التذكير وعدم النسيان من أنه يكن تجنب الجودة الرديئة 
من خلال التصميم الجيد للمنتج والتخطيط الفعال للعمليات والتدريب الكافي 
العامة 

وفي هذا السياق نعرج على مفهوم إحصائي يسمى الحيود السداسي ×ذ؟ 
28 والذي يعتبر هاما لتحسين جودة المنتج وتقليل التكلفة» إذ يعتبر الحيود 
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السداسي مصطلحاً إحصائياً الهدف منه قياس مدى انحراف الإنتاج عن القيمة 
المثلى» والحيود السداسي يعني في النهاية أن هناك أقل من 5" عيباً أو خطاً 
في كل مليون وحدة منتجة. ويعتبر البعض أن موضوع الحيود السداسي نظرية 
غير قابلة للتطبيق من الناحية العملية» ولكن لو تخيلنا أن من الصعب تطبيق 
هذا المفهوم (أقل من 5 ٠,‏ عيباً بالمليون) في أنظمة سلامة الطيران» فإن ذلك 
معناه وقوع الكثير من حوادث الطائرات يومياً في مطارات العالم. وإن 
الهدف من وراء هذا التوجه هو للحصول على مردود مادي أعلى من خلال 
إيصال البضائع أو الخدمات بجودة عالية للمستهلك وبشكل خال تقريباً من 
أية عيوب وبالكلفة المناسبة لهذه النوعية المتميزة. 

أما إذا نظرنا إلى هذا الموضوع من حيث النشأة والتطور فإننا بجد أن شركة 
موتورولا العملاقة في صناعة الأجهزة الإلكترونية قد بدأت تعي أهمية هذا 
الموضوع لما كانت تتكبده من خسائر نتيجة عدم تطبيق هذا المفهوم» ما يؤدي 
في نهاية الخط الإنتاجي إلى وجود بعض العيوب التي تظهر في الفحوصات 
الأخيرة للأجهزة أو بعض العيوب التي تظهر لاحقاً بعد فترة قصيرة من 
لامعو اقيق الريره ودين ا دعي ديات الوذه الأعمان ثان تعيية 
لبعض الأمور التي تم تجاوزها بعد أن كان يتم اعتماد قياس 'الحيود 
الثلاثي ' »وقد كانت هذه العملية تعود بكلفة إضافية على سعر المنتج نتيجة 
للكلف المدفوعة في استعادة أو إصلاح بعض الأجهزة التي تظهر بها العيوب 
خلال فترة الكفالة» أو استثناء بعض المنتجات التي تظهر بها عيوب قبل 
خروجها من المصنع . وقد أدى هذا الوضع إلى وصول منتجات للمستهلك 
لا تحقق رغباته وفي نفس الوقت يدفع المستهلك كلفة أعلى مقابل الحصول 
على نوعية أقل من المتوقع . 

وكانت البداية مع شركة موتورولا وتبعتها شركات أمريكية عديدة 
لاستخدام منهج الحيود السداسي. ومن هذه الشركات «Texas Instruments‏ 
حتى أصبحت هذه الأداة (الحيود السداسي) موضع الأنظار بعد أن قرر رئيس 
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مجلس إدارة شركة جنرال إلكتريك الأمريكية بأن يكون الالتزام "بالحيود 
السداسي" في عام 1140م هو نقطة تركيز رئيسية في خطة العمل الخاصة 
بالشركة. وبالفعل فقد حققت هذه الشركات وفراً كبيراً تجاوز المليارات من 
الدولارات وبخاصة لدى شركة موتورولا خلال عشر سنوات من بداية التوجه 
للتنفيذ» بعد أن غطت جميع الكلف التي أنفقت على تنفيذهاء كما وأن 
شركة جنرال إلكتريك حققت مئات الملايين من الدولارات من الوفرة نتيجة 
لاستخدامها هذه الأداة عن طريق منع حدوث الخطأء والتي أصبحت عماداً 
لضبط جميع مناحي أعمال الشركة من عاملة الهاتف إلى العامل في المصنع 
والمهندسين في مراحل التصميم والإدارات المتوسطة والعليا وكل فرد من أفراد 
الشركة . وبناء على ذلك فإن الحيود السداسى يعتبر أداة من الأدوات الهامة 
الف تساك في تطبيق:متهنجية:إدارة لشرد الشاملة»,وتودئ إلى سين حودة 
المتتج وتحقيق تكلفة أقل. 


جمع ا معلومات عن تكاليف الجودة وتحليلها 

يتم جمع المعلومات اللازمة عن تكاليف الجودة من خلال عدة طرق» 
بالتنسيق بين دائرتي الجودة والمحاسبة في المنظمة» وهناك مصادر عديدة يكن 
لاا ا متيس لضان اة ا 
ومحاضر جلسات الاجتماعات وتقارير المصروفات رتاف الدوام وقوائم 
الشراء وغيرها. 

ويشمل نظام تكاليف الحودة المتفق عليه ضرورة تعبئة نماذج معينة تخدم 
أهدافاً محددة مثل تماذج تكاليف العادم 56580 أو تماذج تكاليف إعادة الزبون 
011 لأي منتجات معيبة جرى إصلاحها. وهناك عدة أهداف تسعى 
الإدارة إلى تحقيقها من جمع المعلومات عن تكاليف الجودة وتصنيفها وتحليلها 
وتفسيرهاء من أهمها: 


(۱)( هشام قطان. الحيود السداسي وسيلة التحسين للجودة وتقليل الكلفة .- عمان: الجمعية الأردنية للجودة» العدد 
السابع, أيلول 01 
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)١‏ إظهار أهمية الأنشطة المتعلقة بالجودة أمام الإدارة بالتعيير عنها كأرقام. 

۲) إظهار تأثير الأنشطة المتعلقة بالجودة على نتائج أعمال المنظمة وأرباحها. 

(r‏ المساعدة في تحديد فرص التحسين في الدوائر والعمليات. 

5) توفير إمكانية عمل مقارنة مع الدوائر الأخرى أو المنظمات الأخرى. 

© توفير معلومات عن التكلفة لأهداف تتعلق بأنظمة الحوافز في المنظمة. 
ويتناول الجدول رقم ( 5 ) تقريراً لتكاليف المودة بالأنشطة الرئيسية 

لمراقبة الجودة الشاملة بشركة تويوتا . 


الجدول رقم ( ” ) يبين تكاليف الحودة للأنشطة الرئيسية لمراقبة الحودة الشاملة بشركة تويوتا 


1 تكاليف | تكاليف | تكاليف الفشل | تكاليف الفشل 
مراحل العملية : / 2 المجمو 
EE‏ ل ل 
Yee 11۰۰‏ 


كتابة الإجراءات 
التدريب 
ی اراد ا1 


فحص المنتجات 


شكاوي الزبائن 


معالجة المردودات 

العادم 

تحليل الفشل 

المجموع 

النسبة من مجموع التكاليف 


النسبة من د تكلفة المنتج 


يتضح من الجدول السابق أن تكاليف الوقاية تشكل ۲١‏ من مجموع 
التكاليف وتكاليف التقويم ال بينما تشكا تكاليف الفشل الداخلية A‏ 
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وتكاليف الفشل الخارجية /١5‏ من مجموع تكاليف الجودة. هنا تقوم دائرة 
الجودة بتحليل هذه المعلومات ودراستها بهدف معرفة التكاليف الفعلية 
ومقارتتها بتكاليف الجودة حسب الموازنات التقديرية الموضوعة لتحديد 
الانحرافات وحجمها وطبيعتها. ولا يجب أن يغيب عن بالنا أن إجمالي 
اف معن ی إذارة ر فاا يفصن ل رن عرو ا 
التكاليف قبل إدارة الجودة الشاملة. ٠‏ 

قد تزداد تكاليف الوقاية وتكاليف التقويم بعد تطبيق إدارة الحودة الشاملة 
فى المنظمة» ولكن ما يعوض هذه الزيادة وبدرجة أكبر منها الانخفاض فى 
تكاليف الفشل 'الداخلية والخازجيه بعد تطبيق إدازة الخوادة الفا مل وا حل 
E EO OE TE‏ كار 
الجحودة الشاملة مقارنة ا تكاليف الجودة قبل تطبيق إدارة الجحودة. 


Quality loss function دالة خسارة الجودة‎ 


قام جينيتش تاكوجي ذاهناع12 نطءنم06 بالتركيز على التصميم الجيد 
للمنتج وتصميم العمليات بشكل جيد أيضاء ليكسبها الحصانة ضد أي 
انحرافات عن الجودة المطلوبة للمنتج. وبقدر اهتمام تاكوجي بتصميم المنتج 
وتصميم العملية وجودة المواد الخام» فإنه اهتم أيضا بالبيئة الخارجية وقياس 
جودة المنتج من وجهة نظر الزبائن» فالجودة تؤثر على المجتمع إما على شكل 
عوائد أو على شكل خسارة يعاني منها المجتمع . 

وقد عرف تاكوجي الجودة بأنها تفادي الخسارة التي قد يسببها المنتج 
للمجتمع بعد شحنه» هذه الخسارة لا تقتصر فقط على خسارة الشركة نتيجة 
تكلفة العادم أو إعادة العمل أو الكفالة» ولكنها تشمل كذلك خسارة المجتمع 
مثلة في إضاعة الوقت والجهد» وعدم رضا الزبون عن أداء المنتج وفقدان ثقته 
فيه» وغير ذلك من الخسائر. وبسبب المنتج غير الجيد أو الذي يعكس انحرافاً 
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عن المواصفات الموضوعة. وضع تاكوجي دالة لقياس خسارة المجتمع» كرؤيا 
جديدة فيما يتعلق بالمواصفات ٠»‏ إذ إن دالة الخسارة 502000 1055 تشير إلى أن 
تخفيض حجم التذبذب حول الهدف يؤدي إلى تقليل الخسارة وبالتالي تحسين 
في الجودة. 

ولتوضيح الأساس الذي قامت عليه طريقة تاكوجي نفترض المثال التالي 
المتعلق بشركة إنتاج ورق التصوير: 
- الوزن المثالي 8١‏ غرام. 
- الانحرافات المقبولة +4 غرام. 

الطريقة التقليدية تركز على أن أية ورقة تنتج بوزن ما بين ۸٤‏ غرام إلى 
ترام عن متم يدا ولك طريقة کی تزكر عل ا کر ارا 
مطابقاً للوزن المثالي» وإذا كانت هناك أية انحرافات فهو يركز على تقليل هذه 
الانحرافات إلى أقل قدر ممكن» وهذا يعني أن الخسائر تزداد كدالة تربيعية 
ةن كلما كان الإنتاج أبعد عن الوزن المثالي . ويالاحظ أن خسارة 
المجتمع تكون أكبر كلما انحرف الإنتاج عن وزن ۸٠‏ غرام» والعكس بالعكس 
فلكما اقترب الإنتاج من الوزن المثالي أي ۸١‏ غرام قلت خسارة المجتمع 
والتكاليف التى يتكبدهاء بغض النظر عن الحدود الدنيا والعليا للانحرافات 
المقيولة: ل اة 

ضمن هذا السياق اهثمت شركة نيسان اليابانية بمستوى الحودة فى سياراتها 
ان ا وان ار ع وا ف ارات دا ا 
.. فقد قام وفد من الشركة بزيارة ميدانية لمصنع الشركة في ناشفيل (ولاية 
تنيسي الأميركية) لمراقبة اختبارات التدقيق التي تخضع لها سيارة "ألتيما" قبل 
أن تخرج إلى العالم وإلى دول الخليج العربي» إذ في (ناشفيل) تخضع سيارة 
التيما إلى تدقيق لنوعيتها العامة ثم تدقيق آخر لنوعيتها الهندسية يلحقه تدقيق 
ثالث للقطع المستعملة فيهاء قبل أن تصبح مؤهلة للحصول على شهادة 
'"حسن سلوك" من إدارة المصنع . 
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وبغية تأكيد جدوى هذا التدقيق زادت الشركة الوقت المخصص له بنسبة 
٠‏ في المائة عن السابق وحسنت نسبة الإنارة في موقع التدقيق بنسبة ٠٠٠‏ 
في المائة". يذكر أن شركة نیسان قد استثمرت ٩,۸‏ مليون دولار لبناء 
طرقات بأسطح مختلفة لتجربة أداء السيارة» وتحديداً خفض الضجة الناجمة 
عن حركة السيارة وتسرب الهواء إلى داخلهاء مع الأخذ في الاعتبار» أنها 
تعتمد في تطبيقها معايير الجودة ومتطلبات السوق المحلية في كل منطقة. . 
أصبحت عاملاً أساسياً في تقدّم الشركة خلال السنوات الماضية وارتفاع 
مبيعاتهاء فهى تر کز ة متواصلة الارتقاء بمعايبر الحودة وإعادة الج 
س فهي تركز بصورة متو رتقاء بمعايير الجودة وإعادة النظر 
بها في كل مرحلة من مراحل عملياتهاء بدءا بتطوير المركبات وحتى خدمات 
ما بعد البيع» إلى تلبية توقعات الزبائن الكبيرة. 

إن ضمان الجودة لدى نيسان إجراء يشمل أربع مراحل هي: التخطيط 
والتطوير والإنتاج والتسويق» وتنفذ الاختبارات خلال المرحلتين المتوسطتين 
باستخدام سيارة للتجارب من المصنع خلال عمليات التطوير» ثم سيارة من 
خط الإنتاج العام خلال عمليات الإنتاج. ويجري التعامل مع المواضيع التي 
تطرأ خلال مرحلة التطوير مباشرة قبل أن تصل السيارة إلى مرحلة اختبارات 
الإنتاج العام للتأكد من تحقيق معايير الجودة النهائية» كما تجري شيع 
جهوداً كبيرة للتأكد من أن مواصفات سيارات نيسان تناسب المتطلبات الخاصة 
نكن سوق ف 

تجدر الإشارة إلى أن الاختبارات الدقيقة والمتتالية تُنفُذْ خلال فترة قصيرة 
تشمل في بعض الأحيان قيادة السيارة لمدة ٠١‏ ساعة متواصلة أو أكثرء ويتم 


.م1٠١1/ رمضان ۲۸١٤۱ه/ 71 سبتمبر‎ ١5. ٠١079 جريدة الشرق الأوسط.- لندن: العدد‎ )١( 
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الوقت ذاته» تجمع شركة نيسان البيانات حول تأثير بعض العوامل المتغيرة على 
أداء المحرك» مثل مسافة القيادة واستهلاك الإطارات. وبالإضافة إلى إجراء 
الاختبارات على الطرقات الحقيقية» تطبق نيسان عدداً من "اختبارات 
المحاكاة" باستخدام غرف الاختبارات البيئية المجهزة لإعطاء نفس الظروف 
المناخية كالحرارة والرطوبة من تحقيق أهداف الجودة التي وضعتها إدارة 
الشركة . 

والواقع أن رحلة الجودة الشاملة تر بمرحلة التصميم» فعندما تظهر 
مجموعة كبيرة من القطع على شكل رسوم رقمية» يقوم المصممون بجمع 
تلك الرسوم الرقمية على طبقات متعددة لتشكيل سيارة افتراضية كاملة» مع 
الإشارة الى أنه في مرحلة ما قبل ظهور التقنيات الرقمية» لم يكن من السهل 
جمع القطع المختلفة للسيارة في هيكل نموذجي قبل الإنتاج باستخدام أساليب 
التصميم التقليدية» وكنتيجة لذلك كان فى سيارات الاختبارات الكثيرة من 
الفجوات الهيكلية الصغيرة التي تسمح بدخول الهواء وتجعل الضجيج مسموعاً 
في مقصورة الركاب . 

وبالإضافة إلى استخدام أساليب المحاكاة بالكومبيوتر لتطوير أفضل 
عمليات الإنتاج» تستخدم الشركة الإنسان الآلي في مصانعها للإنتاج» ومن 
أجل ضمان أعلى معايير الجودة تعمل نيسان على التأكد من أن كل حركة 
تقوم بها تلك الأدوات في غاية الدقة والسلامة» كما تعمل الشركة على 
مراقبة أداء كل عامل في كل خطوط الإنتاج بدقة لتحقيق أعلى معايير 
الفعالية» وتتم دراسة تطبيقات المحاكاة بالكمبيوتر لعمليات التجميع بشكل 
متأن قبل تنفيذهاء وتساهم هذه التطبيقات المصنعية الافتراضية في تحديد 
أفضل الخطوات لعمليات التجميع نما يحقق تطورات ملحوظة في عملية 
القطع الكهربائية والإلكترونية المعقدة 4 وخلال مرحلة التطوير» تعمل الشركة 
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(نيسان) نظاماً إلكترونياً كاملا موصولاً بدوائر كهربائية للتأكد من أن جميع 
القطع تعمل بشكل صحيح قبل تركيب النظام . 

وفي المراحل النهائية لتجميع المركبة» تؤثر أية تناقضات ولو بسيطة في 
عمليات الإنتاج اللاحقة» مع التأشير بان الشركة تستخدم مجسات الليزر في 
مراحل التجميع المختلفة للكشف عن أية مشاكل محتملة» ويمكن تحديد أية 
فجوات من خلال توجيه أشعة الليزر إلى الوصلات بين هياكل الآبواب 
والكشف عن أية انحرافات مهما كانت صغيرة» قد تكون مخالفة للمعايير 
المعتمدة في إنتاج المركبة» ولاشك في أن عملية الفحص هذه تضمن سلامة 
عمليات التركيب لتساهم في إنتاج مركبات ذات جودة عالية . الحدير بالذكر 
أن نيسان تملك ثلاثة مصانع في الولايات المتحدة الأمريكية تلتزم جميعها 
تعاس ا ا 


التحسين ا مستمر للعمليات 

إن المنظمات بكافة أنواعها وعلى اختلاف أهدافها تبقى دائماً بحاجة إلى 
التتحسين المستمر فى عملياتها ]1212101761261 Continuous‏ وأنشطتها 
وسا ها ااك ارون وتو تحاف ندج ة ا غير 
كذلك بمرور الزمن وبالتالي فإن على المنظمة أن تحسن وتطور من منتجاتها 
وعملياتها با يتلاءم مع التغير في البيئة الخارجية. بالإضافة إلى أن كل منظمة 
تحاول أن تحسن باستمرار وتقلّل من العيوب في منتجاتها حتى تستطيع أن 
تعتمد في وجه المنافسة القوية في السوق. 

وما يجدر ذكره أن التحسين في هذا المجال لا ينقّذ مرة واحدة حتى يقال 
إن التحسين قد تم بالفعل» بل يجب أن تبذل جهود التحسين باستمرار لأن 
هتالك دائما فرصا للتحسين» لاسَيمًا وآ العحدين المستعمر يعر افلسفة إدارية 
تهدف إلى تطوير العمليات والأنشطة المتعلقة بالآلات والمواد والأفراد وطرق 
الإنتاج بشكل مستديم» ففلسفة التحسين المستمر هي إحدى ركائز منهجية 
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إدارة الجودة الشاملة والتى تحتاج إلى دعم الإدارة العليا وإسنادها لتوفير 
متطلبات بجاح جهود التحسين والتطوير» لآن النجاح لا يتحقق من دون هذا 
الدعم والرعاية القيادية» بغية الوصول إلى الإتقان الكامل عن طريق استمرار 
التحسين فى العمليات الإنتاجية للمنظمة . 
إن التحسين المستمر عملية شاملة تتضمن كافة أنشطة المنظمة سواء 
المتتجات إلى الزبون» وقد ينتج عن عملية التحسين المستمر تخفيض في 
المدخلات أو زيادة فى المخرجات أو تحسين جودة المخرجات أو ارتفاع مستوى 
المستمرة مدخل عاء0 ۲2٣۸4‏ الذي تم تطويره من قبل 5561/0856 Deming,‏ 
والذي يتضمن أربع خطوات» ليصبح إطاراً عاماً لمراحل أنشطة التحسين 
المت" : 
)١‏ خطط هدام تبدأ الخطوة الأولى بالتخطيط أي بتقديم الخطط اللازمة 
لتحسين الحودة بعد تحديد المشكلة وجمع البيانات الضرورية وتحليلها. 
۳) افحص 6016© قم بقياس النتائج وتقييمهاء حدد هل كان هناك نجاح في 
جهود التحسين أم لا. 
)٤‏ نفذ ا٥4‏ إذا كانت النتائج ناجحة اعتمد خطة التحسين وطبقها على 
المجالات الأخرى في المنظمة» أما إذا كانت النتائج غير ناجحة فقم 
كانت هله المنظمة خاصة أو عامة» صناعية أو خدمية . 


(۱) د. محفوظ أحمد جودة . إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات.- عمان: دار وائل للنشر» ۲٠٠٤‏ ص ١8١‏ . 
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طرق الششيينالثمر 
أولاً: ثلاثية جوران The Juran Trilogy‏ 
تتألف عملية التحسين المستمر من وجهة نظر 111182 امء105 من ثلاثة 
مكونات أساسية : 
١‏ - التخطيط .. Planning‏ 
يبدأ التخطيط لتحسين العمليات بالزبون الخارجى » حيث تتضمن هذه 
العملية ما يلى : 
ب . التعرف على احتياجات الزبائن ومتطلباتهم الحقيقية . 
ج . تطوير خصائص المنتج التي تلبي احتياجات الزبون» وتحقيق الميزة 
التنافسية . 
د. تحديد العمليات اللازمة لإنتاج المنتج بالخصائص المطلوبة. 
ه. تحويل الخطط إلى عمليات تنفيذية» بالاعتماد على إنشاء فرق العمل . 
؟- رقابة الجودة Control‏ 
للزبائن واكتشاف أية انحرافات ومن ثم تصحيحهاء» وتقوم الإدارة باستخدام 
التغذية العكسية كأسلوب هام لمعرفة مدى تلبية المنتج لمتطلبات الزبائن. وفى 
هذا الإطار يعتمد بكثرة على أدوات الضبط الإحصائى Control (S۶C) Statis-‏ 
ica Quay‏ مثل تحليل باريتو 42821(/515 ماعتهط وشکل الانتشار 0106 Sa‏ 
وخريطة السبب والأثر Cause and Eft Diag"‏ وغيرها . 
¥- التحسين Improvement‏ 


تهدف هذه العملية إلى الوصول إلى مستويات أداء أعلى من مستويات 
الأداء الحالية» وتنضمن إنشاء فرق عمل وتزويدها بالموارد اللازمة لأعمالهاء 
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مع العلم أن جهود التحسين يجب أن تكون مستمرة بدون أي توقف أو تباطؤ 
في العمل وبذل الجهود. 
ثانياً: الطريقة العلمية The Scientific Method‏ 
تحقق الطريقة العلمية أو كما يسميها البعض طريقة حل المشاكل» نتائج 
باهرة في تحسين العمليات» ويتكون الإطار العام لهذه الطريقة من سبع مراحل 
أساسية مترابطة مع بعضهاء وكل مرحلة من هذه المراحل تعتمد على المرحلة 
السابقة لها: 
المرحلة الأولى: تحديد الفرص 07101611121165 Identify the‏ 
الهدف الأساسي هذه العملية هو تحديد واقتناص الفرص المتاحة للتحسين 
وهذه المرحلة تتكون من جزأين هما تحديد المشاكل وتكوين الفريق» فتحديد 
المشاكل يحاول أن يجيب على السؤال عن ماهية المشكلة» والإجابة تؤدي إلى 
المشاكل التي أمامها احتمال أكثر للتحسين وتحتاج إلى حل» ويمكن تحديد 
المشاكل مخ خلال مجموعة ن المدتخلات متها : 
-١‏ تحليل بارينو لإشارات التحذير المتكررة الخارجية مثل الفشل أو الشكاوى 
أو المردودات. 
؟- تحليل باريتو لإشارات التحذير الداخلية مثل العادم وإعادة الإنتاج. 
A Sy‏ 
-٤‏ المقترحات من فرق العمل . 
ه- معلومات العاملين عن الأداء بالنسبة للمنتجات مقارنة بالمنافسين 
الآخرين. 
1- معلومات الزبائن وجمهور البيئة الخارجية عن المنتجات . 
۷ بحوث الزبائن. 
۸- حلقات العصف الذهني بين جماعات العمل . 
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ولا تعنين المشتاكل شيعا سيكا بل يتم اغثبازها فرصا للحتي ..: أمنا 
الجزء الثاني من المرحلة الأولى فيتعلق بتكوين الفريق وإسناد المهام له ليقيم 
تكوين الفريق والوقت الذي يجب أن يُقدّم فيه الحل. 

المرحلة الثانية: تحديد النطاق Defiance the Scope‏ 

كثيراً ما يقال أن المشكلة التي يتم تشخصيها بدقة تمثل نصف الحل» وفي 
الصين يقولون أنها /4٠‏ من الحل» ويمكن الاعتماد على العوامل التالية لأجل 
دنك المشكلة غديذا سلما 
١‏ - وصف المشكلة وبوضوح وسهولة. 
؟- وصف التأثير» ما هو الخطأء متى يحدث» أين يحدث » لماذا هو خطأء 

من هو المسئول عن الخطأ ؟ . 
۳ التركيز على ما هو معروف» وما هو غير معروف› وحجم المعرفة 

المطلوبة. 

بالإضافة إلى تحديد المشكلة فإن هذه المرحلة تتطلب وضع قواعد واضحة 
للفريق من حيث السلطة الممنوحة له وكيفية تكوينه ومن هم أعضاؤه والرقابة 
والتوجيه لعمليات الفرق والموارد المحددة لها. 

المرحلة الثالثة: تحليل العمليات الحالية Analyze the Current Processes‏ 

الهدف من هذه المرحلة فهم العملية وكيفية الأداء والأنشطة الهامة المطلوبة 
وتحديد مستوى رضا الزبائن 7 والخطوة الأولى هي رسم خريطة تدفق 
العمليات Process Flow Diagram‏ ثم يلى ذلك تحديد مقاييس »وجرد إنشاء 
مقاييس الأداء يمكن لفريق العمل أن يجمع البيانات والمعلومات المتاحة عن 
طريق استخدام قوائم الفحص بواسطة برامج الحاسب الآلي» كما يقوم فريق 
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العمل بتحديد الزبائن وتوقعاتهم ومدخلاتهم ومخرجاتهم ومدى تداخلهم مع 
العمليات . 
وتشمل المعلومات التي يتم جمعهاء معلومات عن تصميم المنتج 
كالمواصفات والرسم والوظائف والتكاليف والصيانة» ومعلومات عن العمليات 
مثل التحميل والمعدات والعاملين والخامات والمكونات والأجزاء 
والوردية اة إلى راف حضاف كام والثوال والاتوراف 
العياري»ومعلومات عن ضبط الجودة مثل خرائط باريتوء خرائط السبب 
والسيدة ا ا لقان وتقدرة الا كه عات القيولم 
خرائط المتابعة وغيرها. هنا ينبغي ملاحظة أن من الضروري البحث عن 
الأسباب وتحديد الأسباب الجذرية والأسباب الأكثر حدوثاً وتكراراً وفقاً 
للمشكلة تحت الدراسة. 
المرحلة الرابعة: وضع تصور للعمليات المستقبلية Envision the Future Process‏ 
الهدف من هذه المرحلة هو وضع حلول للمشكلة والتوصيات الخاصة 
بالحل الأمثل لتحسين العمليات» ويلاحظ أنه يمجرد جمع المعلومات كلها 
وإتاحتها أمام الفريق فإن الجهود تبذل لوضع تصور للحلول الممكنة» وفي 
بعض الأحيان يكن التوصل إلى الحلول بمجرد القيام بعملية فحص وتحديد 
الأسباب وتحليل البيانات والمعلومات التي يتم جمعهاء ويمكن اقتراح التحسين 
من خلال إحدى ثلاث طرق: 
-١‏ اقتراح عمليات جديدة» وهذه الطريقة تعتبر ابتكاراً وتجديداً شاملاً. 
- دمج مجموعة من العمليات معاًء والهدف خلق عملية أحسن. 
*- تعديل الطريقة الحالية» أي أداء العمليات والوظائف بطريقة أحسن. 
وتعتبر قاعات العصف الذهني ja Brainstorming‏ أهم الأساليب الفعالة 
لتشجيع الابتكار والتجديد» ففي هذه القاعات يتم الاعتماد على الحصول 
على أفكار جديدة من المشاركين ولا يسمح في هذه الاجتماعات بتوجيه النقد 
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لأية فكرة حتى لا يتأثر مناخ الابتكار» ومن أهم المجالات التي يستخدم فيها 
هذا الأسلوب مشاكل وقت التأخير فى العمليات» وعدد الخطوات المطلوبة 
لتنفيذ المهام المختلفة» وتوقيت عن الت الفحص وإعادة العمل ومناولة 
المواد. 


المرحلة الخامسة: تنفين التغيير Implementing Changes‏ 


الهدف من هذه المرحلة إعداد خطة التنفيذ والحصول على الموافقة على تنفيذ 
عمليات التحسين» ويتضمن التقرير الخاص بتنفيذ الخطة الجديدة ما يلي : 
-٤‏ من سيقوم بالعمل ؟ 
-٥‏ أين سيتم تنفيذ العمل ؟ 

وبعد الحصول على موافقة لحان الجودة» فمن المرغوب فيه الحصول على 
نصائح وتغذية عكسية من مديري الدوائر والأقسام وفرق العمل والأفراد 
الذين سوف يتأثروا بالتغيير» مما يساعد فى تطوير التزامات التحسين . 

المرحلة السادسة: استطلاع التغييرات أو التحقق منها Pilot/Verify Changes‏ 


هدف هذه المرحلة متابعة وتقييم التغييرات عن طريق متابعة فعالية جهود 
وفي بعض الأحيان يتم إحداث التغيير بصفة مبدئية على نطاق 
دود واا يقبت اة رطق فاد الدوائر» مع أهمية التذكير بأهمية 
أن يجتمع الفريق بصفة دورية خلال هذه المرحلة لتقييم النتائج ولمعرفة ما إذا 
كانت المشاكل قد تم حلها آم لاء الى جانب توثيق عمليات الرقاية 
والعمليات وتوثيق نظام الجودة والنواحي البيئية . 
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المرحلة السابعة: التحسين المستمر Continuous Improvement‏ 

الهدف من المرحلة الأخيرة هو الوصول إلى مستوى تحسين معين من أداء 
العمليات» ويغض النظر عن مدى جهود التحسين المبدثية» إلا أن عمليات 
التحسين لابد وأن تستمرءبل يجب على الإدارة أن تنشئ النظام الذي يكفل 
ويساعد على تحديد التحسين المستقبلي ويتابع الأداء بالنسبة للزبون الداخلي 
والخارجي» فالتحسين المستمر يعني عدم الاكتفاء بأداء الوظيفة بطريقة جيدة» 
ولكن بذل جهد أكبر لتحسين الأداء. 
ثالثاً: طريقة كيزن Kaizen Method‏ 

قام اليابانيون بتطوير تقنية ناجحة اسمها 16312608 تعتمد على مفهوم 
التحسين المتزايد المستمر ]10761261م122 10161262181 Continuous‏ وتتكون هذه 
الكلمة في اللغة اليابانية من مقطعين: المقطع الأول نه يعني التغيير» والمقطع 
الثانى «عيعنى الحيد» وبناء عليه فإن الكلمة 121265 تعنى التغيير الخيد» 
0 سمل هذا الم أو لسن لات النظلمة e‏ وطريقة -2نة>1 
0 تتلخص في إجراء التحسينات المستمرة في كل المجالات وفي جميع 
الأوقات» وهي تشتمل على العناصر الآنية: 
- التركيز على الزبون. 
- روح التعاون وعمل الفريق. 
- التوقيت المطلوب (۲۳[) 
- حلقات الحودة. 
- علاقات الإدارة مع العاملين . 
- استخدام التكنولوجيا في العمل . 

كل هذه العناصر تتفاعل مع بعضها لتعمل ضمن طريقة 1681260 في 
المنظمات التي تطبق هذه المنهجية» وكثيراً ما يستخدم اليابانيون قائمة مراجعة 
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Checklist‏ لمساعدتهم فى تحديد مواطن التحسين المستمر سواء فى مجال 
الأفراد أو العمليات أو الإجراءات أو المعدات أو الأنشطة أو المواد أو غير 
ذلك من المجالات التى تؤثر فى الجودة. ولتطبيق طريقة 121260 يستخدم 
المدخل اليابانى المعروف بخطة الخطوات الخمسة 21388 مع)5-ء1107 والذي يكن 
تلخيصه بالمخنطوات التالية : 
-١‏ الفرز Straighten Up‏ 

تلفظ باليابانية 5©11أي ترتيب الأشياء بشكل منطقي» ويعني تطبيق مفهوم 
الفرز عملياً مقاومة الرغبة التقليدية بالاحتفاظ بالأشياء القديمة التى لا يستفاد 
منهاء والتخلص من الأشياء غير المستخدمة» يقود هذا المفهوم إلى البحث في 
أصوات غريبة منهاء ما يوجب تقصي الأسباب ومعالجتها. 
۲- الترتيب المنهجى Put things in order‏ 

تلفظ باليابانية 5620080 أي وضع الأشياء 9 أماكنها وحسب تسلسلها 
مارسة يابانية تسمى "قانون الثلاثين ثانية " 116-1٠‏ 560000"» حيث تقوم 
بموجبه معظم الشركات بترتيب عدة الاستخذام الميكانيكي كالشاكوش 
لوو لاو راك لون بعر مكارو تمصي رركن يخود 
إلى مكانه المخصص بعد الاستخدام" . 
۳- تنظيف مكان العمل 2لا Clean‏ 

تلفظ باليابانية 56150 أي قيام موظفى المنظمة بأعمال التنظيف الشامل لأماكن 
أعمالهم» ففي معظم الشركات اليابانية تستغل الخمسة دقائق الأولى والأخيرة 
يومياً لجاز تنظيفت شامل لكان العمل » .وهنا ينبغى التركيز.على ضرورة التفتيشل 
على النظافة » فبدون التفتيش ليس هناك فرصة لتحقيق نظافة شاملة . 
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5- التعقيم الشامل Being clean, Hygienic, Uncontaminated‏ 

تلفظ باليابانية «ءاء‌)ذه5» وتكمن الفكرة في متابعة تطبيق المفاهيم الثلاثة 
الأولى ),۲,١(‏ باستمرار فى كافة أماكن العمل فى المنظمة» وفى المحافظة 
على استمرار تطبيق هذه المفاهيم ( وتتعلق هذه الخطوة أساساً بالنظافة 
الشخصية للموظف بحيث يكون مظهره العام لائقاً عند أدائه لوظيفته ). 
ه- الانضباط الذاتي Discipline‏ 

تلفظ باليابانية 58118016 أي تدريب الآخرين على متابعة الانضباط الذاتي 
والتقيد بتعليمات النظافة والترتيب ×Kكما‏ تعلى هذه الخطوة استخدام اللطف 
والكياسة مع الآخرين واحترام قوانين وأنظمة العمل وتحويلها إلى عادات 
(كدلالة على مدى ترسخها داخل العاملين) . 

ويساهم هذا المدخل البابائي في تحويل المصانع من ورش :عمل مهملة إلى 
الوظيفي للعاملين وفي تحسين إنتاجيتهم . 
الأنشطة الداعمة للتحسين المستمر 
-١‏ المقارنة البيئية أو المرجعية 

المقارنة المرجعية هى عملية قياس ومقارنة أداء المنظمة مع أداء منظمة أو 
منظمات أخرى سواء فى نفس الصناعة أو خارج الصناعة» وهذه العملية 
تساعد المنظمة إلى حد كبير فى إجراء التحسينات المستمرة فى عملياتهاء حيث 
أنها تبين للإدارة موقع المنظمة من المنظمات الأخرى فيما يتعلق بعملية 
محدودة أو هدف يراد تحقيقه. ويوضح الشكل رقم ) 1١‏ ) موقع المنظمة 
بالنسبة للشركات المنافسة التى تعمل بنفس الصناعة . 


250 


الفصل الخامس: تكاليف الجودة الشاملة والتحسين المستمر للعمليات 


الشكل رقم ١,0‏ ) يوضح المقارنة المرجعية لقيم المبيعات 
ترتيب المنظمات قيم المبيعات 


| المنظمة رقم ١‏ آ ۰ مليون 
المنظمة رقم ۲ ٨ ١‏ مليون 
| المنظمة رقم ۲ | 4 مليون المنظمة المعنية 
المنظمة رقم ٤>‏ ۳ مليون 


يتبين لنا من الشكل أن المنظمة المعنية تحتل المركز الثالث بين المنظمات 
الأخرى المنافسة» وعليه فإن إدارة المنظمة تبذل جهودها باتجاه أن تكون 
الأفضل» وأن تحتل المركز الثانى أو الأول فى الصناعة. فأثناء إجراء المقارنة 
المرجعية فإننا لا ننظر إلى المنظمات ذات الأداء الأعلى Performer Best-in-‏ 
«Class‏ ولكن كيف تتم عملية إجراء المقارنة ال مرجعية ؟ 
قوة العمل . 
؟- إقرار نطاق المقارنة المرجعية من حيث إجراءها داخل الصناعة أو داخل 
المنظمات خارج حدود الدولة. 
۳- تكوين فريق عمل لأداء المهمة» ويراعى تمثيل فريق العمل لأعضاء من 
أكثر من دائرة أو قسم لأجل إعطاء الفريق فعالية أكبر. 
4- جمع المعلومات الضرورية ودراستها وتحليلها. 
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-٠‏ إقرار نقاط القوة والضعف لدى المنظمات الأخرى الداخلية في نطاق 

المقارنة المرجعية . 

5- وضع خطة عمل 2188 401108 بحيث تتضمن إجراء التحسينات الضرورية 

في موضوع المقارنة المرجعية بهدف الوصول إلى أداء أفضل . 

۷- تنفيذ خطة العمل فيما يتعلق بالتحسينات المنوي إجراؤها ومتابعة التنفيذ» 

وإجمالاً فهنالك ثلاثة مستويات من المقارنة المرجعية : 

أ: المقارنة المرجعية الداخلية. . وهي تجري بين دوائر المنظمة المختلفة أو 
بين فروعهاء ويدخل البعض المقارنة التاريخية للمنظمة ضمن مفهوم 
المقارنة المرجعية الداخلية فإجراء المنظمة لمقارنة بين أداءها لهذا العام 
مع أداءها للعام الماضي أو الأعوام السابقة يعتبر ضمن مستوى المقارنة 
المرجعية الداخلية . 

ب: المقارنة المرجعية الخارجية.. وهي إجراء المقارنة المرجعية مع 
المنظمات الأخرى التي تعمل في نفس الصناعة» حيث تتم مقارنة 
أداء المنظمات في موضوع معين مع أداء المنظمات الأخرى العاملة في 
نفس الصناعة سواء اشتمل نطاق المقارنة المنظمات داخل الدولة أو 
داخل الدولة وخارجها. 

ج: المقارنة المرجعية مع الممارسة الأفضل .. تسعى بعض المنظمات إلى 
أن تكون متميزة بشكل بارز في أدائهاء وبالتالي فقد تجري مقارنتها 
مع الممارسة الأفضل بغض النظر عن طبيعة عمل المنظمة التي تؤدي 
الممارسة الأفضل» وهل هي في نفس الصناعة أو في صناعة أخرى . 
ويتم التركيز في هذا المستوى من المقارنة على العملية نفسها أو 
موضوع المقارنة نفسه. 

ومن الملاحظ أن المقارنة المرجعية تتعلق بعملية جمع المعلومات عن أداء 

المنظمات الأخرى» وهذه العملية قد تجابه بعض الصعوبات» إذ قد تتردد 
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بعض المنظمات في الإفصاح عن المعلومات المتعلقة بها باعتبارها من أسرار 

عملهاء وهنا يقع على عاتق الإدارة مسؤولية التغلب على هذه الصعوبات 

وبذل الجهود لتحصيل المعلومات اللازمة من خلال وسائل عديدة كالصحف 

والمجلات والإنترنت والاتصالات الشخصية وغيرها. 

۲- نظام معلومات الزبائن 
تعفر المعلزنات قزة لى ملكا فا ات او الآذار ةفل ااذ 

القرارات الرشيدة» وبالتالي فان عملية توفر المعلومات الدقيقة والكاملة تساهم 

28 بجاح جهود إدارة المنظمة في تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة» وفي 

نفس الاتجاه نرى أن نظام المعلومات المحوسب يساهم بدرجة كبيرة في توفير 

المعلومات وتجهيزها للاستخدام أمام من يحتاجها من المديرين أو فرق العمل 

بأسرع وقت ممكنء با يساهم في حل مشاكل العمل بكفاءة أعلى. 
وحتى تتمكن المنظمة من تلبية احتياجات الزبون ومتطلباته كان من 

الضروري تأسيس نظام معلومات للجودة Quality Information System‏ 

باعتباره أسلوباً منظماً لجمع وتخزين وتحليل المعلومات المتعلقة بالجودة في 

المنظمة» بهدف مساعلة المديرين على اتخاذ القرار. ويعتمد نظام معلومات 

الجودة الشاملة على ثلاثة مكونات أساسية: 

)١‏ قاعدة البيانات 6356 1038 : إن بناء قاعدة بيانات جيدة يتطلب أن يكون 
لدى النظام قدرة على استيعاب وتخزين كافة المعلومات والبيانات 
الموجودة. 

؟) المدخلات فانامهآ : المدخلات من المعلومات التي اق إما من مصادر 
داخلية كموظفي المبيعات وجامعي المعلومات وقراءات أجهزة الاختبار 
والقياس وسجلات الدوائر والأقسام» أو من مصادر خارجية كالزبائن 
أنفسهم ووسائل الإعلام. ومن الجدير بالذكر أن نظام المعلومات الجيد 
يحدد طريقة جمع المعلومات ويقرر كيفية استطلاع رأي الزبائن في جودة 
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المنتج» أو بمعنى آخر يحدد نظام التغذية العكسية 6201 1660 عن اتجاهات 
الزبائن ووجهة نظرهم» والمدخلات هنا قد تتضمن اتجاهات الزبائن إزاء 
المتتج» أداء الموردين» جودة المواد المشتراة» تقييم أداء الموردين» فحص 
ومراقبة العمليات. 

۳) المخرجات 5انام01: مخرجات النظام قد تكون على شكل تقارير أو 
جداول أو أشكال توضيحية» وهذه المخرجات إما أن تكون على فترات 
دورية أو حسب الحاجة. وينبغي مراعاة إخراج التقارير أو الجداول أو 
الأشكال في الوقت المناسب لمستخدميهاء ومن الممكن إصدار تقارير 
تلخيصية تغطي فترات طويلة بحيث تسهل على المديرين الربط بين نتائج 
هذه الفترات واتخاذ القرار الأكثر رشداً. 
إن المعلومات التي يجري تجميعها من خلال التغذية العكسية يكن 

امخام فى ده نتائج عمليات ومشاريع التحسينات المستمرة» وهل 

كانت هذه العمليات ذات آثار إيجابية أو سلبية» وهل قامت بتحسين اتجاهات 
الزبائن إزاء المنتج أو الصورة الذهنية للمنظمة مثلاً أو لم يكن لها أثر في 
ذلك. وإجمالاً فإن استطلاع آراء الزبائن واتجاهاتهم يحتاج إلى إجراء 
التعشهناءات على ترات وووية مخت سس قناعندة دة للمعلومات 
وتحديثها باستمرار» فنجاح المنظمة أو فشلها يتوقف على طبيعة علاقاتها مع 
زبائنهاء والزبون هو مفتاح النجاح في أي مجال عمل تقوم به المنظمة سواء 
أكان ذلك متعلقاً ببيع سلع أو خدمات 

إن ثقة الزبون بالمنظمة لها الآثر الأكبر على نجاح المنظمة واستمرارها في 
تقديم خدماتها إلى المجتمع» لذلك فمن الأهمية بمكان الحفاظ على علاقات 
جيدة مع الزبائن» عبر الاتصال بهم بشكل مستمر وتحقيق سياسة الباب 
المفتوح أمامهم وإتاحة الفرصة لهم لتقييم مقترحاتهم وإبداء الاستعداد التام 

للاستماع إلى شكاويهم» وإن إجراء الاتصالات مع الزبائن يهدف إلى تحقيق : 

-١‏ كسب ثقة الزبائن الحاليين لأجل الاحتفاظ بهم. 
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؟- استقطاب زبائن جدد إلى المنظمة وزيادة حصة السوق. 
۳- حل شكاوي الزبائن وتخفيض معدلاتها إلى أقل حد ممكن. 
5 - تزويد العمال بمعلومات عن المنظمة وتاريخها وإدارتها وسياساتها 
ومنتجاتها. 
- التعرف على آراء الزبائن واتجاهاتهم . 
ويمكن القول بأن مشاركة الزبون فى شتى مناسباته» أفراحه وأتراحه» عن 
ريق ازارات الخ أو الات الياضية إل البريد للترو ب 
على المنظمة الاحتفاظ بمعلومات حديثة وصحيحة عن كل زبون» تشمل على 
سبيل المثال اسمه وعنوانه وتاريخ ميلاده وميلاد أولاده وتاريخ زواجه وغير 
ذلك من المعلومات التى تسهل على المنظمة الوصول إليهء وإذا كان الزبون 
كي و العلوينات الواجب الاحتفاظ بها عنه قد يشمل مندجات 
المنظمة وتاريخها وإدارتها وسياساتها والمناسبات التى يمكن مجاملة أعضاء 
مجلس إداراتها فيها. 1 
٣-تدريب‏ وتحفيز العاملين 
التدريب جهود مخططة ومستمرة تهدف إلى رفع كفاءة الفرد عن طريق 
زيادة معارفه وتنمية مهاراته وتغيير اتجاهاته حتى يتمكن من أداء عمله باميتوى 
المطلوب» فالحاجة للتدريب تفرض نفسها عندما تكون هناك فجوة بيت 
المهارات الحالية للموظف والمهارات التي تستوجبها الوظيفة» وفي أدناه الفوائد 
التي تتحقق من وراء التدريب : 
© ارتفاع إنتاجية الموظف المتدرب ودرجة جاهزيته لتنفيذ مشاريع التحسين 
الجر 
٠‏ تخفيض معدلات الأخطاء التي ترتكب قبل وأثناء العمل وما بعده . 
© رفع الروح المعنوية للعاملين» لاعتقادهم بأن التدريب مكافأة لهم نما يؤدي 
إلى تخفيض معدل دوران العمل ومعدلات التغيب عن العمل . 


. ٠١١ ص‎ ۲٠۰۸ » د. سلمان زيدان . إدارة التدريب وتكنولوجيا الأداء البشري .- صنعاء : النهاري للطباعة‎ )١( 
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© زيادة قدرة المتدربين على تبادل الآراء والمعلومات بخصوص مشاريع التطوير 
والتحسين المستمر للأنشطة والأعمال. 

© المساهمة في إشعار الموظف بالاستقرار الوظيفي والاحترام . 

© تحسين علاقات العمل وتعميق مفهوم عمل الفريق الواحد. 
وعند التخطيط للبرنامج التدريبي» فإنه ينبغي مراعاة الأمور التالية: 

-١‏ وجود الدافع› أي وجود حاجة لدى المتدرب توجد لديه الإلزام بحضور 
البرنامج التدريبي . 

؟- تشجيع أسلوب المشاركة في التحليل والعرض أثناء الدورة التدريبية» إذ 
ينبغي على المدرب أن يكون واضحاً في طرحه للمواضيع وأن يشجع 
الحاضرين على إبداء آرائهم واقتراحاتهم . 

"- ضرورة مراعاة الفروق الفردية بين قدرات ومهارات ومستويات المتدربين» 
والتي قد تعود إلى ظروف التنشئة الاجتماعية أو تعدد الخلفيات الثقافية أو 
غير لات مق السات 

4 - استخدام المساعدات السمعية والبصرية حيث أمكن. 

-٥‏ قياس حجم التقدم الذي تحقق نتيجة التدريب» بالإضافة إلى ضرورة 
إحاطة المتدربين علماً بمدى التقدم الذي يحققوه أثناء التنفيذ. 
إن تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين بدقة وموضوعية من أهم الأنشطة 

في العمل التدريبي لأن باقي أنشطة العمل التدريبي تعتمد عليهاء فتحديد 

الاحتياجات التدريبية يؤدي إلى زيادة فعالية التدريب ويساهم بدرجة كبيرة 

برفع كفاءة الموظف وقدرته على تنفيذ مشاريع التحسين. أما من حيث تحفيز 

العاملين فإن من الضروري توفير آلية محددة لتحفيز العاملين على إطلاق 

العنان لتفكيرهم وبذل جهودهم في اقتراح وتنفيذ مشاريع التطوير والتحسين 
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يذكر أن ال حوافز المادية تعتبر من أهم الآليات المؤثرة في سلوك وإنتاجية 
العاملين» لذلك نجد عموم المنظمات تهتم بهاء مع مراعاة الأوضاع الاقتصادية 
ومستوى غلاء المعيشة» ومحاولة الوصول إلى التوازن بين الحوافز المادية 
للعاملين والحوافز المعنوية . 
5- توفر مناخ الوبداع 

يعتبر مناخ الإبداع من الشروط الأساسية المفروض توفرها لنجاح أنشطة 
التحسين المستمرء فتشجيع الإبداع والابتكار وتوفير الظروف اللائمة لهما 
ركيزة أساسية في إجراء التحسينات المستمرة» ووجود مناخ الإبداع يتطلب 
توفر العديد من المقومات منها: 
- دعم الإدارة لأنشطة الإبداع. 
- تعزيز التفاعل بين المنظمة والبيئة الخارجية . 
- توفر نشاطات البحث والتجربة في المنظمة. 
- توفر أنظمة موضوعية لتقييم أداء العاملين. 
- تحفيز الجهود المبدعة والأفكار التجديدية. 
- توجه الإدارة نحو تفويض صلاحياتها. 
- تشجيع روح الاستقلالية. 

إن من الضروري أن تعي الإدارة أن التعامل مع المشكلات لا ينظر إليه 
على أنه نقطة ضعف. بل يجب النظر إلى المشكلات والأخطاء على أنها 
فرص للتطوير والتحسين» وهناك أساليب عديدة لتنمية التفكير الإبداعي من 
أهمها أسلوب العصف الذهني وإتباع المنهجية العلمية في التفكير وزيادة ثقة 
الأفراد بأنفسهم» ويتفق الكثير من الباحثين في هذا المجال أن معظم أساليب 
تنمية التفكير الإبداعي تتيح أمام الفرد التدرب على توليد الأفكار» حيث تركز 
هذه الأساليب على تنشيط العمليات المعرفية المختلفة التي تقوم عليها عملية 
الابتكار» هذا من جهة.ومن جهة ثانية فان على الإدارة الجيدة محاولة 
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القضاء على أية معوقات تعترض فكرة الإبداع وتقف حجر عثرة أمام جهودها 
في التحسين المستمر. 

إذن . . تطبيق إدارة الجودة الشاملة يؤدي إلى تغيير نظرة الإدارة إلى 
أهمية العنصر البشري في تخطيط وتنفيذ ومتابعة مشاريع التحسينات المستمرة» 
وبالتالي تتوجه بجهودها إلى توفير المناخ الإبداعي الفردي والجماعي 
للمساهمة في هذه التحسينات . 
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أنظمة إدارة الجودة 
والمقاييس الدولية 


3 


لدمهيد 

أن أساليب وأدوات تحسين الحودة والاتجاهات الخاصة بدراسة سلوك 
المستهلك» جميعها تصب في موقع واحد وهو التأكيد على مفهوم الجودة 
كضرورة من ضرورات البقاء والنمو والتطور لأية منظمة إنتاجية كانت أو 
خدمية» وأن المدخل الأساسى لتحليل ودراسة هذه الحقيقة كان هو المستهلك»› 
ومن ثم التسويق وقياس ردود الأفعال لأجل التطوير والتحسين» أن هذا 
التوجه يخلق القاعدة الأساسية للانطلاق نحو تصميم نظام أكثر شمولية 
للجودة وإدارتهاء بحيث أن الجودة لا يقصد بها جودة الإنتاج أو الخدمة 
الذي يطلق عليه نظام إدارة الجودة الشاملة» حيث أن هكذا نظام من مقوماته 
الأساسية هو التركيز على المستهلك . 


الجودة وسلسلة المواصفات العالمية 


إن التوجه نحو قيام إدارة الجودة الشاملة ينبغى أن يكون من خلال اعتماد 
أنظمة ومواصفات و مقاييس محددة عالياً» وهذه الأنظمة تختص بها منظمات 
دولية متخصصة بموضوع الجودة والمقاييس المرتبطة بهاء ولعل من أبرز هذه 
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المنظمات هي منظمة المقاييس العالمية (ISO) International Standardization‏ 
Organization‏ التي صدرت عام ۱۹۸۷ ومنها انبثق ما يسمى بسلسلة 
مواصفات توكيد الحودة Quality Management System‏ والتي تعد اللبنة 
الأساسية للوصول إلى الجودة الشاملة (المزيد من التفاصيل في المبحث 
الثاني)» وقد أصبحت (180) مطلباً تجارياً وشرطاً أساسياًء لا سيّما وأن العالم 
قد دخل الألفية الثالثة من التقويم الميلادي» وأصبحت بذلك الأيزو بمثابة 
جواز سفر للبضائع المحلية التي تتلمس طريقها نحو التصدير إلى الخارج . 

إن الأيزو كلمة إغريقية (1505) تعني التساوي» وقد اشتقت من الحروف 
الثلاث الأولى لاسم المنظمة الدولية للمواصفات والمقاييس المشار إليه في 
أعلاه» وهي تدل على الآتي © : 
أولاً: تسهيل عملية التبادل الدولي للسلع والخدمات. 
ثانياً: تنمية وتطوير مجموعة مشتركة من المقاييس في مجالات الصناعة 

والتجارة والاتصالاات. 
ثالثاً: وضع المعايير والأسس اللازمة لمنح شهادات الجودة وتشجيع تجارة 
السلع والخدمات على المستوى العالمي. 

ويتضح أن المواصفات تعتبر بمثابة معيار للتفاهم» وهي لغة مشتركة يتم 
الاحتكام إليهاء وتعد وسيلة لضمان النوعية الجيدة والارتقاء بالتصنيع إلى 
مستويات علياء بالإضافة إلى كونها قاعدة للمقارنة بين المنتجات المتماثلة . 

وبشكل عام تُعرف المواصفة بأنها عبارة عن وثيقة مكتوبة تحتوي على 
وصف دقيق للمادة أو السلعة سواء كانت أولية أو وسيلة أو منتجاً نهائياً من 
أجل أن تكون صالحة للاستعمال وبما يؤدي إلى تلبية الأغراض التي وضعت 
من أجلها. وبقدر تعلق الآيزو بالجوانب الإدارية والاقتصادية فإن سلسلة 


)١(‏ د. مؤيد عبد الحسين الفضل» د. يوسف حجيم الطائي. إدارة الجودة الشاملة من المستهلك إلى المستهلك (منهج 
كمي) .-عمان: الوراق للنشر والتوزيع » 4١٠٠م‏ .ص 575 
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المواصفات 9000 150 تتسم في كونها ترتبط بمشاكل إدارة تأكيد الجودة التي 
هي مواصفات إدارية تنصب على النظام الإداري» أي أنها ليست مواصفات 
فنية ولا تتعلق بجودة المنتج. ولكنها تبحث في كفاءة النظام ومدى التطور 
الذي يحققه» ويمكن أن يصلح لمنظمات مختلفة» وأن المنظمة أو المنشأة التي 
تحصل على أي من شهادات المطابقة 9000 150 سوف تحظى بالثقة والأمان فى 
ا ا من ا وحن بهن وی م کات إلى إظهار 
أن لديها نظاماً للزبون والإدارة على درجة عالية من الكفاءة والجودة تنعكس 
آثاره بشكل مباشر أو غير مباشر على جودة منتجاتها وخدماتها. إن الحصول 
على شهادة المواصفات العالمية 9000 150 لا يعني بالضرورة بلوغ مستوى 
إذازة ابوك الا ك لأن هذه الأحبره ار شمرلا ولان إذارة اة 
الشاملة 160214 عبارة عن فلسفة وتوجه فكري وثقافة تنظيمية جديدة تسعى 
إلن. التعسين المسكمر»: بشما تركز (90) على عتاضر المواضفة المختتلفة المتعلقة 
بالحودة وعلى مدى الالتزام بتطبيقها وتوثيقهاء ومن ذلك نستنتج أن الأيزو 
ضرورية لتحقيق 75021 ولكنها ليست بديلاً عنها. 

وبعبارة أخرى أن تحقيق متطلبات الآيزو هو خطوة أساسية على الطريق 
نحو بلوغ مستوى إدارة الحودة الشاملة» كما هو واضح في الشكل )١5(‏ . 

الشكل رقم )١5(‏ العلاقة بين 9000 150 وإدارة الجودة الشاملة 


نظام جودة أفضل 9000 ISO‏ 


رر 


الأساس الذي تبنى عليه (180) 


إن إدارة الجودة الشاملة المشار إليها في الشكل السابق يتم ربطها في 
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المستقبل بالأهداف الإستراتيجية للجودة» وإن هذه الفكرة يكن ملاحظتها من 


خلال 


تحليل الواقع الذي ارتبط بتطور حركة الجودة خلال الحقبة الزمنية 


السابقة والتي يشير الكثير من الباحثين ومنهم (ستحية0) إلى أنها تقسم إلى 
أربع مراحل وهي : 


أولاً: 


(0بضحه 


مرحلة الاهتمام بفحص المنتجات والتفتيش عليها باستخدام الوسائل 
الفنية في بداية القرن التاسع عشر خاصة مع بداية ظهور نظام الإنتاج 
الواسع Mass Production‏ الذي استدعى وجود وظيفة مستقلة تقوم 
على فحص المنتجات لمعرفة درجة المطابقة للمواصفات. 


: مرحلة استخدام الأساليب الإحصائية في ضبط الجودة التي بدأ 


استخدامها مع بدايات القرن العشرين وبالتحديد مع قيام G.S.Radtord‏ 
بنشر كتابه في سنة ١977‏ حول السيطرة على الجودة في المصانع» إن 
ذلك كان الأساس في انتشار قسم مستقل للسيطرة على الجودة يعتمد 
على استخدام أساليب إحصائية التي شاع استخدامها في اليابان بعد 
الحرب العالمية الثانية وطول فترة الخمسينات . 


: مرحلة التأكد من الجودة وضمانها والتى بدأت فى الصناعة العسكرية 


والذرية» ثم تطورت لتكون بمثابة الرد الأوروبي حول مفهوم السيطرة 
الشاملة للجودة 002101 01021197 1٤41‏ حيث استطاعت اليابان بموجبها 
غزو الأسواق الأوروبية فى فترة السبعينات والثمانينات من القرن 
الماضي» وبهذا استخدم الأوربيون مبادئ تأكيد الجودة ثم إدارة الجودة 
فى بناء المواصفات الخاصة 9000 190 باعتبارها نظاماً لإدارة الحودة 
NT‏ كأحد الأسلحة التنافسية الإستراتيجية في مواجهة الغزو 
الأسيوي والأمريكي لأسواقهاء من خلال اعتماد هذه المواصفات 
كأساس للوصول إلى إدارة الجودة الشاملة . 


البعض من المختصين في مجال إدارة الإنتاج والعمليات إلى تقسيم هذه الفترة على النحو التالي: 


الأولى ۱۹٤۰-۱۹۰۰‏ الثانية ١93٠-١94٠‏ 
الثالثة -١197٠‏ ۱۹۹۰ الرابعة ٠٠٠١ ١99٠,‏ وما بعده. 
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رابعاً: إن هذه المرحلة هي الأخيرة وتعرف باسم مرحلة الإدارة 
الإستراتيجية للجودة وتعد بثابة التطور المتقدم في مرحلة الإدارة الشاملة 
للجودة» حيث إن من أهم سمات هذه المرحلة هو اعتماد الجودة 
كسلاح تنافسي» كما إن إدارة الجودة الإستراتيجية تعني التكامل بين 
أصول فن الإدارة وبين مبادئ ومنهجيات وأنشطة ومداخل وتقنيات 
ار و 


نشوء وتطور 9000 150 كمواصفات لأنظمة إدارة الجودة 


إن نشوء وتطور 9000 150 كمواصفات لأنظمة إدارة الجودة تعود إلى 
الضتاعة العسكرية والذريةء فالمناجة إلى هذه المواصفات آفرزتها ظروف 
الحرب العالمية الثانية بسبب فشل العديد من منتجات تلك الصناعات فى أداء 
عملهاءمما حدا بها لأن تفرض على المجهزين قواعد محددة لتأكيد ا 
Assurance Measures‏ (0010311 كشرط مسبق من شروط التعاقد معهم» حيث 
وجدت تلك الصناعات أن تطبيق مبادئ الحودة ذات أهمية كبيرة في تحسين 
جودة منتجاتها. وبشكل عام يمكن بيان المراحل التاريخية التي خلالها تطورت 
مواصفات أنظمة الجودة وصولاً إلى 9000 180 كما يلي : 
١‏ - مرحلة مواصفات الصناعة العسكرية. 
١‏ - مرحلة المواصفات الوطنية. 
۳- مرحلة المواصفات العالمية . 

إن رة الآأولن عد فن الشات السات من القزن التشرية» 
حيث اتجهت العديد من الشركات إلى تبني المواصفات العسكرية رغبة منها في 
تحسين الكفاءة الإنتاجية والاختيار الأفضل للمجهزين» بالاعتماد على ا 
تأكيد الجودة. ثم قامت تلك الشركات بإصدار مواصفات تأكيد الجودة خاص 
بها ولكل من عملياتها ومجهزيهاء حيث كانت تلك المواصفات تُصّمم حسب 
المتطلبات الفردية لتلك الشركات. 
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إن المرحلة الثانية تتعلق بالمواصفات الوطنية» حيث تبدأ هذه المرحلة 
بانتهاء مرحلة المواصفات العسكرية فى نهاية الستينات» لذلك فإن مرحلة 
المواصفات الوطنية بدأت في أوائل الماك بعك أن :امت مجموعة الول 
الأوروبية بإصدار مواصفات لأنظمة الجودة بعد تقوية الوضع التنافسي 
لشركاتها في الداخل» با يكنها من المنافسة على المستوى الدولي» خاصة بعد 
هوق الضناعة اليابانية كمنافس قوي حققت منتجاتها تفوقاً E‏ في الجودة 
على مثيلاتها من المنتجات الأوروبية والأمريكية. لذلك سعى العديد من 
هيئات المقاييس فى تلك الدول إلى إصدار مواصفات وطنية» حيث كانت 
لهيئة المواصفات البريطانية )British Standard Institute)‏ السبق فى أداء العديد 
من إرشادات تأكيد الجودة في بداية ومنتصف السبعينات من القرن ال 
حيث كانت حصيلة الجهود إصدار المواصفات (5750 85). 

وفي الفترة ما بين سنة 1914 وسنة ۱۹۸۷ تبنت بعض الدول مثل كندا 
واستراليا وأمريكا مواصفات وطنية لأنظمة الجودة» كان البعض منها مشابهاً أو 
مائلاً للمواصفات البريطانية . 

أما المرحلة الثالثة» فهى مرحلة ظهور المواصفات العالمية (180) فى الفترة 
المبتدئة من بداية العام ۱۹۸۷ حيث أن دواعي ظهور هذه المواصفة 7 
)١‏ مواجهة الاتجاه المتزايد نحو متطلبات أكثر اهتماماً بالمستهلك . 
۲ الارتباط المتزايد بالتجارة العالمية الناجم من اختلاف متطلبات أنظمة 

الحودة. 

في عام ۱۹٤۸‏ وبدعم ومؤازرة من المعهد البريطاني للتفتيش (851) قامت 
منظمة الأيزو (180) بتشكيل اللجنة الفنية 1580/۲٥/176‏ بعضوية ۲١‏ دولة 
مهمتها إصدار مواصفة خاصة بالجودة. 

إن هدف منظمة (180) من إصدار هذه المواصفة هوء بالإضافة إلى معالحة 
ما ذكر أعلاه من مشكلات» العمل على تسهيل التبادل التجاري الدولي 
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للسلع والمخدمات» وقد ساهمت هذه المواصفة بشكل فعال يون توحيد 
المواصفات الوطنية المختلفة لأنظمة الجودة المشار إليها فى الفقرات السابقة» 
حتى لا تكون هذه المواصفات عقبة أمام التبادل التجاري بين دول العالم. 
ولعل الدور الذي لعبته المجموعة الأوروبية من خلال تبنيها لمواصفات 
0 يشل العامل الأكثر أهمية الذي ساعد على القبول المبكر والانتشار 
السريع في التطبيق» من خلال اعتماده أحد مفاتيح بوابة الدخول إلى السوق 
الأوروبية المشتركة : 
المفاهيم والمبادىء المرتبطة بمواصفات أنظمة الجودة 9000 150 
تُعرّف أنظمة الجودة 9000 190 بأنها مجموعة من المواصفات التي تؤسس 
المتطلبات الخاصة بأنظمة الجودة فى المنظمات المختلفة» فى حين يرى كل من 
Owen & Cochran‏ فى أنظمة الحودة 9000 150 بأنها مجموعة من المواصفات 
التي تحدد الصفات والخصائص الواجب توفرها في نظم الجودة المختلفة» وهي 
عائلة من المواصفات التي تحدد مجموعة من العناصر أو المتطلبات الأساسية 
التي يستند عليها نظام إدارة الجودة في منظمات الأعمال. 
ويرد ضمن مواصفات أنظمة الحودة 0 150 عدد من المفاهيم التى لها 
دلالات مهمة فى مجال الحودة» وهى: 
-١‏ نظام الجودة «أءاؤلا5 رإاناهسQ‏ أن هذا المفهوم يعبر عن الهيكل التنظيمي 
والإجراءات والعمليات والموارد اللازمة لتطبيق أنظمة الجودة. 
؟- نظام الإدارة 2ء]5لا5 )#عمرعع 30503 يعبر هذا المفهوم عن الصيغة التي 
بموجبها يتم انجاز المهام والأهداف» وعادة يرد هذا المفهوم ضمن طروحات 
إدارة الأعمال الفكرية للدلالة على ذلك. 
ال نظام إدارة الجودة Quality Management System‏ اش به نظام الإدارة 
فى المنظمة الذي يركز على الأداء الكلى المرتبط بأهدافها اتجاه الجودة. 
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٤‏ - تأكيد الجودة (04)ء435510158006 0113111 يشمل كافة الفعاليات والأعمال 
المخططة والنظامية التي تنفذ ضمن الحودة لتوفير الثقة الكاملة في منتجات 
المنظمة. ۰ 

4- إدارة الجودة 213228610684 001021169 تشمل كافة الأنشطة القائمة على 
أساس وظائف الإدارة التي تحدد سياسة الحودة والمسؤوليات المرتبطة بهاء 
وهي كما يلي : 

أ. ضبط الجودة (©0) 00201 راناهسQ‏ حيث تركز هذه المسؤولية على 
مرحلة (أنجز (00وتشمل كافة الأنشطة الفنية اللازمة للإبقاء بمتطلبات 
الحودة . 

ب- تخطيط الجودة (02) عمنتصصةاط نإإذلهنا© حيث تركز هذه المسؤولية 
على مرحلة (خطّط «داط) من خلال تخطيط أهداف الجودة 
والعمليات اللازمة لتحقيقها. 

36 تأكيد الحودة Quality Assurance (QA)‏ حيث ا هذه المسؤولية 
على مرحلة تأكد (661©) وذلك من أجل التأكيد فيما إذا كانت قد 
نفذت مثلما خطط لها أم لا. 
د- تحسين الحودة (01) mp0 e2٤‏ 1211© حيث تركز هذه المسؤولية 
على مرحلة (إفعل )۸6٤‏ من أجل تحسين نظام الجودة. 
رغم التشابه الوارد بين كل من المصطلحين الآخرين (تأكيد الجودة Q۸‏ 
ار ا إل انتسائف درغ من ارو قات يننكل من 
المصطلحين كما هو واضح في الجدول رقم ( ۷ ). 
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الحدول رقم ( ۷ ) يبين الفروقات بين مصطلح تأكيد الجودة وإدارة الجودة 


مصطلح تأكيد الجودة ۸ مصطلح إدارة الجودة ©١‏ 


تشير إلى أن متطلبات الجودة سو يتم تحقيق النتائج التي تلبي متطلبات الجودة 
تلبيتها أو بالإمكان تلبيتها 

تدفع أو تحاز من قبل المساهمة في تدظضع أو تحاز من قبل المساهمة في المنظمة 
المنظمة وخاصة الزبائن الخارجيين وخاصة الزبائن الخارجيين 


أرضاء جميع الزبائن أو المستهلكين هو أرضاء جميع المساهمين هو الهدف 

الهدف 

تحقيق ودعم الثقة في منتجات المنظمة الكفاءة والفعالية والتحسين المستمر للأداء 
هو النتيجة المطلوبة المتعلق بالجودة هي النتيجة المطلوبة. 
ي ا ا ا ر ر ا ع ا ا ر ا 
العمليات والنتائج المتعلقة بالجودة أعمال المنظمة المتعلقة بالجودة. 


وحتى يكون بالإمكان قبول هذه المفاهيم والأنشطة الخاصة بالجودة يتطلب 

الأمر اغتماد المبادئ الآنية : 

١‏ - وثق ما تفعل 201100 77686 ره؟» ويقصد بهذا المبداً هو وضع إجراءات 
موثقة ومحددة 5 مجال تأكيد الجودة. 

3 أفعل ما وثقت (58 uمر‏ 7734 1(0» ويقصد بذلك تنفيذ العمليات وفقاً 

ا سجل ما عملته 1010 ناملا Record How‏ » بالاستناد إلى الحقائق الموثقة . 

- دقق النتتائج the Result‏ عاءععط0)» ويقصد بذلك مقارنة نتائج التطبيق 
بالمتطلبات للتأكد عا تم إنجازه. 

5- عالج الفروقات differ‏ عطا ده ».Act‏ حيث إن كانت هناك فروقات 
ف جودة المنتج» سوف يكون من الصعب الحفاظ على جودة ثابتة 
ومتناسقة وينسحب تراجع الجودة على رضا المستهلك . 
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إن تطبيق هذه المبادئ الخمسة بشكل متكامل يؤدي إلى تحقيق نظام الجودة 
وبالتالي نجاح المنظمة وتطورها. 
مضمون المواصفات العالمية للجودة 9000 150 

إن هذه المواصفات عبارة عن شبكة ترابط مع بعضها البعض» يطلق عليها 
بعض المتخصصين في مجال الإنتاج والتسويق اسم عائلة المواصفات القياسية 
أو عائد المواصفات العالمية 9000 150», وتشمل هذه المواصفات كافة التقسيمات 
والتشعبات التي تم وضعها من قبل اللجنة الفنية 150/160/176» ويرد عادة في 
بداية هذه التقسيمات والتشعبات المواصفة القياسية المعروفة باسم 8402 2150 
كما تغطي هذه المواصفة 1۷ تعريفاً لمختلف المصطلحات التي تتعلق بمفاهيم 
الجودة.»حيث ترد مجموعة من المصطلحات العامة وأخرى خاصة بالجودة 
وأنظمة الحودة والأساليب المستخدمة فى مجال الجودة. 

أما بالنسبة للتقسيمات والتشعبات الخاصة بمواصفات الجودة فهى مصنفة 
0 
١‏ - مواصفات إرشادية عامة. 
؟- مواصفات تأكيد الجودة للأغراض الخارجية . 
۳- مواصفات تأكيد الحودة للأغراض الداخلية. 

وفيما يلى توضيح لكل واحدة من هذه التصنيفات : 
أولاً: المواصفات الإرشادية العامة . . وتتضمن مجموعة من المواصفات مثل: 
المواصفات القياسية 9000 180 

وهي مجموعة من المواصفات الإرشادية العامة التي تساعد على اختيار 
وتطبيق مواصفات عائلة (9001,9002,9003 180) وتحتوي على إرشادات 
وتتكون هذه المواصفة من أربعة أجزاء : 
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0 ر والمائيسن اندر 


أ. المواصفة القياسية 9001-1 150 

وهي مواصفة إدارة وتوكيد الجودة. وهي بمثابة البوابة الرئيسية التي يتم 
الدخول منها لبقية عائلة 9000 150» وتشرح هذه المواصفة مفاهيم الجودة 
الرئيسية والفرق والترابط فيما بينهاء وتشمل أيضاً الأهداف والمسؤوليات 
وتقييم أداء وفاعلية الحودة. 

ب. المواصفة القياسية 2- 9000 150 

وهى مواصفة إدارة وتوكيد الجودة» وتتضمن إرشادات عامة لتطبيق 
مجموعة الأيزو (, .)4٠٠۳ 34607, 46٠0١‏ وتحتوي على إرشادات لتطبيق بنود 
المواصفة وتستخدم لتأكيد الجودة للأغراض الخارجية» وتكن هذه المواصفة من 
تحقيق التناسق والدقة والوضوح في تطبيق متطلبات هذه المواصفة. 

الشكل رقم )٠١(‏ يوضح تفرعات المواصفة العالمية القياسية للجودة 9000 150 


المواصفات العالمية للجودة 
ISO 9000‏ 


وکات اة 
بالمصطلحات 
ISO 8402‏ 


أولاً : مواصفات إرشادية عامة 
المواصفة القياسية 9000 150 
أ المواصفة القياسية 9000-1 150 
ب المواصفة القياسية 9000-2 150 
ج المواصفة القياسية 9000-3 150 
د المواصفة القياسية 9000-4 150 


ثالثاً : مواصفات تأكيد الجودة 


للأغراض الداخلية 0 a‏ 

أ المواصفة القياسية 9000-1 180 E‏ 

ISO E ا الواصفه‎ N E 

لا الا a‏ ب المواصفة القياسية 9002 180 
د المواصفة القياسية 9000-4 180 E E‏ 

OS nl. 
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ج. المواصفة القياسية 9000-3 ()15 

وهى مواصفة إدارة وتوكيد الحودة, وتتضمن إرشادات لتطبيق المواصفة 
0 180 فى مجال تطوير وتوريد وإدامة البرمجيات. 

د . المواصفة القياسية 9000-4 190 

وهي مواصفة إدارة وتوكيد الجودة » وتتعلق ببرامج الاعتمادية. الذي 

يشمل ثلاث خصائص وهى الإنتاجية» المعولية» وقابلية الصيانة. 
ثانياً: مواصفات تأكيد الجودة للأغراض الخارجية 

إن هذه المواصفات تستخدم لغرض تأكيد الجودة لأطراف خارج المنظمة» 
وتعطي الثقة بأن المنتج يفي بالمتطلبات المطلوبة» وتتفرع هذه المواصفة إلى 
ثلاثة فروع يشكّل كل منها نموذجاً يكن التعاقد على أساسه» علماً بأن 
متطلبات هذه المواصفة إلزامية وتشمل : 
(آ) المواصفة القياسية 9000 271560 

إن هذه المواصفة هي نموذج لتأكيد ال حودة في التصميم والتطوير والإنتاج 
والت ر کیب والخدمة»› وتحدد هذه المواصفة القياسية الدولية » متطلبات نظام ال حودة 
لاستخدامها حيثما يتطلب الأمر إظهار مقدرة المجهز على تصميم وتزويد 
متتجات مطابقة للمواصفات المحددة. إن هذه المواصفة تغطى )۲١(‏ عنصراً 
من عناصر نظام الجودة وتشمل على )٠١(‏ متطلب وتطبق على المنظمات 
القادرة على تصميم المنتتج بناءاً على طلب الزبون. 
(۲) المواصفة القياسية 9002 150 

إن هذه المواصفة مخصصة لتأكيد ا لحودة فى الإنتاج والتركيب والخدمة. 
وأنها تغطى )١9(‏ عنصراً من عناصر نظام الجودة» ويبلغ عدد المتطلبات بها 
بحدود )٠١(‏ متطلب» وترد هذه المواصفة عندما يحدد المستهلك المتطلبات 


.ما594-١701 تم اعتماد هذه المواصفة عربياً بموجب المواصفات القياسية العربية رقم‎ )١( 
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(۳) المواصفة القياسية 9003 180 
إن هذه المواصفة مخصصة لتأكيد الجودة في التفتيش والاختبار النهائي» 
وتغطي )١7(‏ عنصراً من عناصر نظام الجودة» وتشمل على 7٠٠١(‏ ) متطلب 
تقريباً. وبالاعتماد على هذه المواصفة يكون المستهلك على ثقة بان المنتج 
المطلوب الحصول عليه سوف يكون مطابقاً للمتطلبات المرغوب فيهاء لأن 
المنشأة المنتجة أو البائعة سوف تقوم بالتفتيش والاختبار للمنتج النهائي . 
الثاً: مواصفات تأكيد الجودة للأغراض الداخلية 
إن هذه المواصفات ذات استخدامات داخلية حيث تعتمد لأغراض تأكيد 
الجودة لإدارة المنظمة وإعطائها الثقة بأن نظام الجودة يتمتع بالفعالية والكفاءة» 
وإن المنشأة بإمكانها تقديم سلع وخدمات بالمواصفات المطلوبة» علماً بأن هذه 
المواصفات ليس فيها أية متطلبات إلزامية» وتتكون من المواصفات الآتية: 
أ. المواصفة 9004-1 150. وهى مخصصة لإدارة الجودة وعناصر أنظمة الجودة 
- إرشادات . 
ب . المواصفة 9004-2 180.» وهى مخصصة لإدارة الجودة وعناصر أنظمة 
الحودة- إرشادات للخدمات. 
3 المواصفة 9004-3 150» وهى مخصصة لإدارة الجودة وعناصر أنظمة 
الحجودة- إرشادات للمواد المصنعة. 
د. المواصفة 9004-4 180» وهى مخصصة لإدارة الحودة وعناصر أنظمة 


الجودة- تحسين الجودة . 
المستلزمات الأساسية للحصول على شهادة 9000 180 وتعديلاتها 


المستلزمات الإدارية والفكرية والفنية» يكن إجمالها على النحو التالى : 
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أولاً: أن تكون الإدارة العليا بالمنظمة مؤمنة بشكل كامل بالجودة مع اعتمادها 
منهج عمل واضح وتحملها كافة المسؤوليات المترتبة على ذلك . 

ثانياً: وجود نظم متكامل ومحدد لتنفيذ البرامج والخطط المتعلقة بالجودة حيث 
يعمم على الأطراف ذات العلاقة داخل المنظمة مع وضع إجراءات 
خاصة لتابعة النظام المذكور. 

الثاً: وجود مجموعة من الأنظمة واللوائح والتعليمات الخاصة بأساليب 
التعاقد» ضمن مخطط عام» وتخصص لكل بنود التعاقد» وعلى اختلاف 
أنواع البنود. 

رابعاً: اعتماد إدارة تعني بالتصاميم وتشمل أقسام التخطيط للتصميم والتطوير 
وتضم مستلزمات بشرية ومادية كاملة ودقيقة وأنظمة تقنية مساعدة. 

خامساً: ضرورة وجود إدارة متخصصة بأعمال التوثيق تقوم بأعمال تصديق 
وتأمين الوثائق وإجراء أية عمليات ضرورية لتبديل أو لتعديل الوثائق إن 
استلزم الأمر. 

ساسا ورد دائزة مشفويات تححفظ يعلوفات عن البائعين المجحهوية 
والمتعاقدين الثانويين ومعلومات عن كافة بنود المشتريات مع توثيق 
المتجات المشتراة ومواصفاتها. 

سابعاً: وجود أقسام للسيطرة على عمليات الإنتاج وفي مختلف المراحل 
الدقيقة . 

امناً: تحديد جهاز مكلف بالتفتيش أو الفحص في إطار دائرة أو أشخاص 
متخصصين. وذلك أثناء استلام مدخلات الإنتاج أو خلال عمليات 
الإنتاج أو في مرحلة الإنتاج الجاهز وكذلك في مرحلة ما قبل التسويق 
مع اعتماد سجلات لأجل توثيق كل المراحل السابقة. 

تاسعاً: يتم إجراء تفتيش ومعاينة للأجهزة والمعدات المستخدمة في العمليات 
الإنتاجية بشكل دوري وفق شروط محددة. 
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عاشراً: وجود آلية السيطرة على المنتجات غير المطابقة لمواصفات الجودة خلال 
عمليات الإنتاج وأساليب إيقاف الإنتاج» مع تعديل وتقويم العمليات 
الإنتاجية والتعامل مع السلع غير المطابقة للمواصفات. 
أحد عشر: توفير ترتيبات واضحة لعمليات التصحيح للإنتاج بعد تحديد 
السلبيات إن وجدت. 
اثنا عشر: اعتماد نظام معين للنشاطات المرتبطة بالمناولة والخزن والتعبئة 
والتداول مع وجود سجلات توثيقية بذلك. 
ثلاثة عشر: اعتماد نظام للمراقبة الداخلية للجودة. 
أربعة عشر : توثيق العمليات الخاصة بالسيطرة وضمان الحودة. 
خمسة عشر: اعتماد ترتيبات معينة لتدريب العاملين في أقسام الجودة. 
ستة عشر: وجود نظام واضح للخدمات ما بعد البيع . 
سبعة عشر: وجود نظام واضح للتعامل مع التقنيات والعلوم الإحصائية ذات 
العلاقة لضمان الجودة ومراقبتها. 
ومن الجدير بالذكر أن هذه المستلزمات الأساسية للحصول على شهادة 
0 190 قد خضعت لبعض التعديللات: 
-١‏ التعديل الأول في سنة ١195‏ 
؟- التعديل الثاني :في سنة ٠٠٠١‏ 
بخصوص التعديل الأول»فقد جاء طبقاً لا ورد فى أصل الضوابط الواردة 
في خلفيات النظام الذي جاءت به منظمة 2150 اا بإجراء مراجعة 
لمواصفاتها كل خمس سنوات» وبناء على ذلك قامت اللجنة الفنية 150/160 
6 واللجان التابعة لها فى سنة ١147‏ بالمراجعة لبعض مواصفات هذه 
السلسلة وإعداد توصيات 2 كما قامت بوضع صيغ لمواصفات جديدة 
أخرى في سنة ١9145‏ والتي اتضحت الحاجة إليهاء علماً بأنها لم تكن 
جوهرية بقدر ما هي استجابة لمتطلبات مستمدة من نظرة مستقبلية للأمور. 
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أما بالنسبة للتعديل الثاني» فقد تم في ۲٠٠١/٠١/٠١‏ بعد إجراء مراجعة 
في نظم إدارة الجودة» والهدف من هذا التعديل هو الوصول إلى أعلى 
درجات الرضا للمستفيدين» وقد أجريت تغييرات رئيسية في بيئة ال مواصفات 
مع الاحتفاظ بالمتطلبات الأساسية للمواصفات السابقة وبا ينسجم وفلسفة 
إدارة الحودة الشاملة . 


الإجراءات الفعلية للحصول على شهادة 9000 150 


Appoint Quality Manager تعيين منسق للجودة‎ -١ 
Decide To Go For ISO 9000 ؟- تتخذ إدارة المنشأة قرارا بالتوافق مع‎ 
متطلبات المواصفة.‎ 


۳- اختيار أو تحديد الاستشاري الذي سوف Select Consultant‏ 
برعم طبحي التطاء رن كركف 
التوجيه والإرشاد 

Education And Training بدء عملية التدريب والتعليم لكافة المعنيين‎ -٤ 
. بتطبيق النظام‎ 

۵- تهيئّة البناء والهيكل التنظيمي لعملية Report ling‏ 
التوافق مع متطلبات النظام 

Define The Quality Policy تحديد سياسة الجودة‎ -1 

Identify and Domination Process تحديد العمليات وتوثيقها‎ -۷ 

Contact and Select Certification Body الاتصال بجهة التسجيل‎ -۸ 

Prepare Quality Manuals إعداد دلائل الجودة‎ -9 


Certification Body to Approve - The مراجهة دليل الجودة بواسطة جهة‎ -٠ 


التسجيل Manuals‏ 
-١١‏ تدريب مجموعة من المراجعين الداخليين Internal Auditors Training‏ 
-١١‏ إجراء أول مراجعة داخلية Internal Audit‏ 
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0 )2 والمائيسن او 


۳ تقديم خطة الإجرا اءات التصحيحية بناء Corrective and Preventive Actions‏ 


على نتائج المراجعة 

Quality System place التآكد من كفاءة نظام الجودة‎ -٤ 

6- التقييم المبدئي بواسطة جهة التسجيل. Reassessment (Optional)‏ 

5- اعتماد خطة إجراءات تصحيحيه بناءً Corrective and Preventive Actions‏ 
على التقييم المبدئي 

۷- التقييم النهائي لغرض إمكانية منح Assessment‏ 
الشهادة. 

- الحصول على الشهادة. Certification‏ 


تجدر الإشارة أن العديد من دول العالم قد أكدت اعتمادها المواصفة 150 
0 لكونها تحقق العديد من الفوائد والغايات . 


فوائد وغايات تطبيق مواصفات نظام إدارة الجودة 
ISO 9000 The Benefits and Objectives‏ 

بشكل عام يمكن إجمال أهم الفوائد والغايات الكامنة وراء تطبيق سلسلة 

المواصفات القياسية لنظام إدارة الجودة 9000 150: 

-١‏ تعزيز وتوطيد الثقة بالسلع والبضائع والخدمات المطروحة من قبل المنظمة» 
وبما يؤدي إلى رفع مستويات الرضا والقناعة لدى المستهلك . 

۲- إن المنظمات الإنتاجية والخدمية التى تحصل على شهادة 180 تكسب ميزة 
تنافسية تتميز بها على المنظمات الأخرى. 

*- تقديم انطباع وتصور واضح للمستهلك بأن المنظمة تتبع خطوات إيجابية 
لتحسين الحودة. 

-٤‏ تحصل المنظمة على تسهيلات كبيرة في مجال إزالة الحواجز أمامها عند 
تصدير أو تسويق منتجاتها خارج البلدء يضاف إلى ذلك الدخول في 
أسواق عالمية جديدة. 
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-٥‏ بسبب زيادة ثقة المستهلك في جودة إنتاج المنظمة» فإن الحصة السوقية 
سوف تزداد. 

5- رفع مستوى الكفاءة للمنظمة من خلال توسيع قاعدة الإنتاج وتحسين 
عمليات التصنيع وزيادة إنتاجية العاملين واتخاذ الإجراءات الكفيلة بمعالجحة 
حالات عدم التطابق وانحراف النوعية. 

۷- تقليل نسب الفاقد والتالف والمرتجعات ورفع مستوى الأداء للعاملين من 
خلال التدريب المستمر والمكثف على الأنشطة المؤثرة في الجودة» 
وينسحب ذلك في النهاية على تدني مستويات الكلف . 

۸- إن تطبيق سلسلة المواصفات القياسية 9000 150 يساعد إدارة المنظمة على 
اتاد القزازات الحائمة المتعلقة باكودة وسيتها. 

- ضبط وتطوير عمليات الاتصال الداخلية من خلال تحديد السلطة 
والمسؤولية والابتعاد عن القرارات الفردية والارتجالية. 

-٠‏ رفع مستوى الروح المعنوية للعاملين والرضا عن العمل وتعزيز شعور 
الانتماء للمنظمة وتحفيزهم نحو أداء أعمالهم وفقاً لمتطلبات المواصفة . 
-١‏ انتظام العمل وانسيابية العملية الإنتاجية بشكل جيد. وبالتالي ضمان 

تسليم البضائع والسلع في الوقت المحدد. 

۲- زيادة حجم المبيعات وبالتالي رفع مستوى الأرباح والإيرادات المتحققة» 
يعزى بالدرجة الأساس إلى تحسين العمليات الإنتاجية وتدني مستوى 
التكاليف . ٠‏ 

۳- اعتماد سلسلة المواصفات القياسية 9000 150 كبرنامج راسخ للنمو 
والتطورء باعتبارها نظام عمل وليس شعاراً. 

٤‏ - إن اعتماد سلسلة المواصفات القياسية 9000 150 ينح المنظمة القدرة على 
تحديد وتخطيط المهام والأساليب الأخرى والحصول على النتائج 
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تكرارها. 
۱ - يملح العاملين الكفاءة والقدرة على تشخيص الأخطاء ومن ثم ضبط 
العمليات الإنتاجية التي تؤدى من قبلهم. 
١١‏ - ضمان انسيابية العمليات الإنتاجية وتدنية التوقعات إلى أقل عدد ممكن. 
-١6‏ خفض مستويات وتكاليف الإدامة والصيانة . 
العلاقة بين أنظمة إدارة الجودة 9000 150 وإدارة الجودة الشاملة 71011 
إن البحث في العلاقة بين أنظمة إدارة الحودة المعروفة باسم 9000 150 
وإدارة الجودة الشاملة 1014 تبدأ من دراسة ما توصلت إليه اللجنة الفنية /(150 
6 التحليل المعمق والمتكامل لأساسيات مفاهيم وفلسفة إدارة الجودة 
الشاملة " » حيث اختارت اللجنة المذكورة ثمانية مبادئ أساسية لإدارة الحودة 
أصبحت هذه المبادئ فيما بك شاا نيتنا تم الاستناد إليه عند إجراء 
التغييرات فى سلسلة المواصفات الدولية 9000 10ء والمبادئ هى : 
١‏ - التأكيد على المستهلك وناء1'0 0054022©1) ويقصد بذلك أن المنشأة الإنتاجية 
استيعاب متطلباتهم الحالية والمستقبلية والعمل على تلبيتهاء سواء كان 
-٣‏ التأكيد على القيادة 5نا“0؟ لطا 162068 ويقصد بالتأكيد أن قيادة المنشأة أو 
المنظمة تتحمل مسئولية خلق وحدة الفرص والتوجه الكلى لذلك». 
والعمل على خلق نوع من البيئة الداخلية التي تسمح للعاملين بالمشاركة 
الفاعلة فى تحقيق الأهداف التى قامت من أجلها المنشأة أو المنظمة. 
۳- مشاركة العاملين 2601 06 11290197622124 ويقصد بالمشاركة أن العاملين فى 
جميع المستويات هم أساس استمرارية العمل في المنشأة أو المنظمة. لذلك 
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فإن السماح لهم بالمشاركة في اتخاذ القرارات يكنهم من إظهار قدراتهم 
ومواهبهم بما فيه مصلحة المنشأة. 

-٤‏ مدخل العملية 422108615 82202655 ويقصد به أن الوصول للأهداف 
المحددة يتحقق بشكل أكثر كفاءة عند إدارة الأنشطة والموارد ذات العلاقة 
من خلال نموذج العملية. 

ه- اعتماد مدخل النظم في الإدارة System Approach to Management‏ 
ويقصد بذلك أن تحديد وفهم وإدارة العمليات المترابطة والمتفاعلة في إطار 
مدخل التنظيم» يساعد إدارة المنشأة على تحقيق أهدافها. 

-٦‏ اعتماد مبداً التحسين المستمر 112221:05:61226126 اContinua‏ إن التحسين المستمر 
لأداء المهام في المنشأة» ينبغي أن يظل هدفاً ثابتاً ومسدمراً في تصور 
الإدارة المسئولة في المنشأة المذكورة. 

۷- اعتماد مدخل الحقائق في اتخاذ القرار Facual Approach to Decision‏ 
1 ويقصد بذلك أن عملية اتخاذ القرارات الرشيدة والفاعلة ينبغي 
أن تكون مستنده على تحليل البيانات والمعلومات والحصول على الحقائق 
اللازمة لاتخاذ القرارات بعيداً عن المدى والتخمين. 

۸- اعتماد علاقات المنفعة المتبادلة مع المجهزين Mutually Beneficial Supplier‏ 
ئReltionship‏ من المعروف أن بين إدارة المنشأة والمجهزين على اختلافهم 
علاقات وتعاقدات مختلفة» الغرض منها تأمين المتطلبات اللازمة للمنشأة 
وتحقيق غايات المجهزين» وأن توحيد هذه العلاقة بشكل صحيح وكفؤ 
يؤدي إلى خلق قيمة مضافة لكليهما. 
إن المنشآت أو المنظمات الحاصلة على شهادة الجودة 9000 150 تستطيع أن 

تبنى فلسفة لإدارة الجودة الشاملة 10124 من خلال التركيز على المستهلك 

مها للك بلك بر لحيو "ليرا وق الراك عا اه N‏ 

المنظمات الإنتاجية والخدمية في الدول المتقدمة صناعياًء أما بالنسبة للدول التي 
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لا تزال في طور التنمية(مثل بعض الدول العربية)» والتي تفتقر إلى تطبيقات 
ومراجع لإدارة الجودة الشاملة ولم تحصل على شهادة 9000 150. فإن عليها 
أولاً العمل على تهيئة هيكل أو نظام رسمي للجودة يتمثل في تطبيق سلسلة 
المواصفات القياسية 9000 150: من أجل خلق الاستقرار في بيئة الأعمال 
الداخلية للمنظمة» وتحقيق جودة ثانية لمنتتوجاتها واستخدامها كأداة للوصول 
إلى بناء تموذج لإدارة الجودة الشاملة 101/1 . 
إن مبادئ وأسس المواصفات القياسية 9000 150 هى القاعدة الأساس فى 
تصميم الخطوات اللاحقة في أدناه» والتي من شأنها أن تؤدي في النهاية إل 
الوصول لإدارة الجودة الشاملة 101/4 : 
© قيادة الإدارة العليا لكلف الجحودة والإشراف عليها. 
© اعتماد مشاريع التحسين المستمر. 
© مشاركة العاملين ضمن حلقات خاصة بالجودة. 
ف "ايناد أسالئن" السيطر: الاحضاتة اة 
© اعتماد مبدأ الشراكة مع المجهزين. 
© اعتماد مبدأ رضا المستهلك باعتباره أول وآخر اهتمامات الإدارة المسئولة عن 
الجودة. 
© الإبداع القائم على أساس قواعد المقارنة والمنافسة. 
© اعتماد الأفكار التي جاء بها دينج Deming‏ في مجال الحودة . 
ومن المفروض أن هذه الخطوات تؤدي إلى الهدف المنشودء وهو إدارة 
الجودة الشاملة Manageme"‏ 0108111 210121 وتشير الكثير من الدراسات 
والتحليلات أن هنالك رغبة وتوجهاً كبيراً لدى المنظمات المختلفة فى أن تطور 
0 180 باتجاه إدارة الجودة الشاملة ۷١10ء‏ وهذه الحقيقة أخذت بعين 
امار ين فل مشي 6ك رقي ر مو إلى تر كير كير کان رها 
المستهلكين أو ما ر بالتركيز على الزبون (15اء10 005]006©1) لكون العملية 
النسويقية بدا من المستهلك زتهي بالمستهلك مرورا امس 
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فى الفقرات السابقة تبين لنا بأن القاعدة الأساس فى دراسة وتحليل الجودة 
هو المواصفات القياسية 9000 180» من خلال المواصفات الثلاث الأساسية 
1 1800 المعد للأغراض الخارجية والتي صدرت عام ٠۹۸۷‏ 
وهى اهتمام محور الباحثين المهتمين بالجودة وإدارتهاء وتقع هذه السلسلة 
تحت مظلة المواصفة الأساسية 9000 180 وتَقِسّم إلى نوعين رئيسيين وهما: 
١‏ - المواصفات المطابقة للحالات التعاقدية» وهي ما تعرف باسم 
مواصفات المطابقة (9001 9002,150 150 ,9003 180)» والجدول رقم (۸) 
يوضح كشفاً بالعناصر الخاصة بكل واحدة من المواصفات الثلاث . 
إن هذه المواصفات الثلاث الواردة ضمن الحالات التعاقدية معدة بالأساس 
بهدف تأكيد الجودة للأغراض الخارجية» وقد حلّت محل هذه المواصفات 
جميعاً المواصفة المعدلة 9001 180 إصدار سنة 5٠٠١‏ . 
ت المواصفة انقاضة اغالات غير التحاقتدية» .وتغرف بالمواضفنات 
الإرشادية وتتضمن بالدرجة الأساس المواصفة (9004 180 والتى حلّت محلها 
فيما بعد المواصفة 9000 150 لعام »)۱۹۹١‏ وكذلك تتضمن : 
المواصفة 2 -9004 150 
المواصفة 3 -9004 150 
المواصفة 3 -9004 150 
ضمن هذا السياق نوضح بأن هناك تطوراً قد حصل وعلى النحو الآتي : 
أولاً: إن نظام الجودة الذي تم تطويره سنة ٠٠٠١‏ وهو 9000 180 أستوعب 
كل مفردات المواصفات الواردة في الفقرة رقم ١‏ ورقم ۲ أعلاه. 

انيا قد أخد تعن الاععبان فى التعديل الى خهيل ‏ 16/ 7/15 عا 
ينسجم ومتطلبات إدارة الحودة الشاملة» مع التأكيد على أهمية 
المستهلك . 
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الجدول رقم ( ۸ ) يوضح كشفاً بكافة عناصر المواصفات 9001,9002,9003 180 


عنا المواصفة القياسية 0 0 0 
2 ا 9001 9002 9003 


مسرل ااذه 

نظام الجودة 

مرالجمة المد 

فيطل المي 

ضبط الوثائق والمعلومات 
المشتريات 

ضبط المنتج المورد من الزبون 
تمييز المنتج وتتبعه 

ضبط العمليات 

التفتيش والاختبار 

ضبط ومغايرة أجهزة القياس 
جاانة ا وا قارات 
كي اعات خير |الطاليعة 
الجرادات اا عي واالرقانية 
المناولة والتخزين والتغليف والتسليم 


التدقيق الداخلي لأنظمة الجودة 


التدريب 
الخدمة 


٠‏ الأساليب الإحصائية 
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ثالثاً: أن التطور الذي حصل فى المواصفة 9001 150 وكذلك المواصفة 150 
64 العدالف ااا كل سيظ معان اشاس قرا 
العملية الذي يبدأ بالمستهلك وينتهي بالمستهلك . 

وتعتبر عملية التطوير هذه هي الخطوة الأولى للتخلي عن الهيكل الوارد 
في المواصفات الأصلية» الذي يقوم على أساس )۲١(‏ متطلباًء إذ بموجب هذا 
التطوير يتم الاتتقال إلى منهج إدارة العمليات المعتمد حالياً في إدارة 

الأعمال» وقد تضمنت المواصفة المعدلة كافة عناصر سلسلة المواصفات الحالية . 

وعليه فإن مسيرة المواصفات القياسية تبدأ من قيام المنظمة العالمية للتفتيش 

بإصدار سلسلة المواصفات 9000 150 لأول مرة عام 219/1 ومن ثم القيام 
بتنقيحها فى السنوات ١4954‏ و ٠٠٠١‏ حتى أصبحت 9001 190 متطلباً تجارياً 
وا للمتاقنة فى ظل اتفاقيات منظمة التجارة العالمية وملحقاتهاء وبما يتفق 

وفلسفة إدارة الجودة الشاملة QM‏ . 

وبخصوص مجال المواصفة 2000/ 9001 180 يمكن القول بأن المقصود 
بالمجال هو ذلك الدليل الذي يتضمن عرضاً لمتطلبات إدارة الحودة الواجب 

توفيرها في المنظمة. مثل : 

-١‏ إثبات قابليتها في توفير منتجات وخدمات تفي بمتطلبات المستهلك على 

انان اماد رای الك في ا وا کے ا او اة 

-١‏ إمكانية المنظمة في تعزيز رضا المستهلك من خلال التطبيق الفعال للنظام 

ما يتضمنه من التحسين المستمر وضمان المطابقة مع متطلبات المستهلك» 
يضاف إلى ما تقدم إلى أن جميع متطلبات هذا الدليل هي عامة وقابلة 
للتطبيق في جميع المنظمات بغض النظر عن نوعها وحجمها وطبيعة 
منتجاتهاء مع الآخذ بنظر الاعتبار بأنه يمكن استثناء بعض المتطلبات عند 
التطبيق» وذلك حسب طبيعة المنظمة ومنتجاتهاء وفي حالة وجود استثناء 
فإن المطابقة لمتطلبات هذا الدليل تتطلب أن يقتصر الاستثناء على قابلية 
ومسؤولية المنظمة على توفير منتج بمتطلبات المستهلك والمتطلبات 


الفصل السادس: أنظمة إدارة الجودة والمقاييس الدولية 


أما بالنسبة للمصطلحات والتعاريف الواردة في الدليل الاسترشادي رقم 
)4٠٠١(‏ الخاص بنظام إدارة الجودة / المبادئ والمصطلحات» فهي تنصب 
بالدرجة الأساس على تفسير العلاقة مع المستهلك من حيث حصوله على 
جودة المنتج أو الخدمة. 

وفيما يخص المرجع القياسي »فان هذا المرجع يتمثل بالوثائق المرجعية التي 
يتم اعتمادها في تدقيق الحودة ومتابعتها. 

وفى ذات الإطارء فإن العنصر التالى هو الفقرة الرابعة من المواصفة 
العامة وتمثل نظام إدارة الجودة الذي ا الا 
-١‏ متطلبات عامة: حيث ينبغي على المنظمة أن تقوم بوضع وتوثيق وتنفيذ 

وصياغة وتحسين نظام لإدارة الحودة فيها وفق المتطلبات الواردة في هذا 

الدليل: 

© تحديد العمليات اللازمة لقيام نظام إدارة الجودة وتطبيقه في جميع 

مرافق المنظمة . 

© تحديد تسلسل هذه العمليات وبيان المعايير اللازمة لضمان السيطرة 

عليها. 

» ضمان توفير البيانات والمعلومات اللازمة لدعم هذه العمليات ومراقبتها 

وتحليلها . 

© تنفيذ الأعمال الضرورية للحصول على النتائج المحددة مسبقاً. 

إن المنظمة التي تعمل على إدارة العمليات اللازمة لقيام نظام إدارة 
الجودة» ينبغي أن يكون على وفق المتطلبات الواردة في هذا الدليل» ومن 
الجدير بالذكر هنا أن المنظمة التي تعهد لجهة خارجية لتأدية عمليات مطابقة 
الح لنطليات اللتودة يكرت إلزاما عليها مات السيطزة على فلك العملية: 
إضافة إلى الإشارة إليها في نظام إدارة الجودة"". 


4- تحديد مسؤولية الإدارة. 
8 - إدارة وتوفير الموارد . 
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؟- متطلبات التوثيق» وتنقسم إلى : 

أ المتطلبات العامة حيث يرد ضمن هذه المتطلبات نصوص موثقة لنظام 
الجودة وأهدافهاء وكذلك لدليل الجودة والإجراءات الموثقة فيه» ويرد أيضاً 
ضفن هذه المنظلنات كافة الوكائق 'اللازنة للمتظنة لضان الا 
الفعال. 

ب . دليل الجودة» الذي ينبغى على المنظمة أن تقوم بإعداده والذي يتضمن: 
- مجال نظام إدارة الحودة . 
= الإجراءات الموثقة لنظام الحودة . 
- وصف التفاعل بين عمليات نظام إدارة الجودة . 

ج . ضبط الوثائق » حيث يفترض أن تجري عملية ضبط الوثائق المطلوبة لنظام 
إدارة الجودة وفق الآتى: 
- منع الاستخدام غير المقصود للوثاتق الملغاة. 

قبل إصدارها. 

د. ضبط السجلات» حيث من المفروض أن تجري تهيئة السجلات اللازمة 
لضبط الجودة وأدائتها بهدف تقديم الدليل اللازم على المطابقة مع 
المتطلبات والتشغيل الفعال لنظام إدارة الجودة» وأخيراً لا بد من الإشارة 
عليهاء كما يجب أن يجري وضع إجراءات موثقة لسجلاات الجودة ل 
أسلوب الضبط لتمييزها وحفظها وخزنها واسترجاعها والتخلص منها. 
أما العناصر الأخرى الداخلة في تركيب هذه المواصفة والتي تشكل أساس 

العمليات اللازمة لقيام نظام إدارة الجودة. يمكن إدراجها فى أدناه: 
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أولاً- مسئولية الإدارة: وردت هذه العملية فى الفقرة الخامسة من المواصفة 
العالمية 9001 150 إصدار عام ٠٠٠١‏ والتي كب القترات التالية : 

. التزام الإدارة‎ -١ 

. التركيز على المستهلك‎ -١ 

ا 

AE 

ه- المسؤولية» الصلاحيةء الاتصال. 

ثانياً- إدارة الموارد: وردت هذه العملية فى الفقرة السادسة من المواصفات 
العالمية 9001 150 إصدار عام ٠5٠٠١‏ والتغلقة بإدارة الموارد والتي تتضمن 
الموارد المادية والبشرية والبنى التحتية وبيئة وظروف العمل وغير ذلك من 
العناصر اللازمة لتدعيم رضا وقناعة المستهلك . وفيما يلي عرض لهذه الموارد 
والعناصر وفق التسلسل الوارد في أصل المواصفة : 

-١‏ الموارد المادية. 

STN 

عت لجيه ا 

#خديقة ا 

ه- المعلومات 

5- المجهزون (الموردون) والشركاء. 

د لارو الى 

۸- الموارد المالية. 

ثالثاً- إدارة العملية الإنتاجية وتحقيق المنتج: حيث إن هذه العملية هي أحد 
العناصر المهمة للمواصفة 9001 180 إصدار سنة .70٠١‏ وتشتمل على 
مجموعات من العمليات اللازمة لونتاج السلع والخدمات» ومواصفات الحودة 
للمنتج المطلوب» ومن ثم البدء الفعلي بالإنتاج وإنجازه بشكل نهائي» ومن ثم 
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التحقق من أن المستهلك راض اماً عن الجودة بأبعادها المختلفة فى السلعة 
المنتتجة. ويمكن بيان أهم العناصر التي زد عدن مدال اف رها ا 
السابعة من المواصفة العالمية 9001 150 إصدار سنة ٠٠٠١‏ والتي تضم الفقرات 
التالية : 

. التخطيط لإنجاز المنتج‎ - ١ 

؟- الات اة انلك 

-٣‏ التصميم والتطوير. 

إا 

م الإنتاج وتطوير الخدمة. 

5- ضبط أجهزة المراقبة والقياس ومتابعة تأثير ذلك على المستهلك . 

رابعاً- قياس وتحليل وتحسين مستمر: إن هذه العملية هي العنصر الآخير 
من عناصر المواصفة 9001 150 إصدار سنة .7٠٠١‏ وتحمل الرقم ثمانية» 
وتتضمن التوضيح للجهود المطلوب بذلها من قبل المنظمة في ضبط وقياس 
وتحليل وتحسين العمليات لثبات قدرتها على مطابقة المنتج من خلال التحسين 
المتخمر وغير ذلك + وفبها يلى توضيح لمسمياك هذه العناصز الذاعلة فى 
تكوين هذه العملية: 

١‏ - متطلبات عامة. 

الزاقة والمبات: 

«- ضبط المنتج غير المطابق. 

5 - تحليل البيانات (المعطيات) . 

- التحسين المستمر. 
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وأخيراً ... أنظمة المواصفات القياسية 9000 150 وعلاقتها مع المواصفة 
الخاصة بالبيئة 14000 150 

إن المواصفات الدولية 14000 180 تعرف أيضاً بإدارة الجودة البيئية» 
ولعي لاقو رار موا كنا ا E‏ 
اة والعتينة ج ول ا سورت اهو المنظلفة العتالية لل 
والسيطرة»المواصفة الخاصة بالبيئة 14000 180 وذلك فى سنة »١995‏ من 
أجل تحسين الأداء البيئي وتسهيل التبادل التجاري» وقد بناء فقرات هذه 
المواصفة على أساس مبادئ وقيم إدارة الجودة الشاملة وعلى أساس سلسلة 
المواصفات 9000 180 تتكون عناصر ومفردات المواصفة الخاصة بالبيئة 180 
0 من مجموعتين رئيسيتين تؤثر في مجمل جوانب المنظمة : المجموعة 
الأولى» تتعلق بالمنتج» وتتخصص المجموعة الثانية بالمنظمة ككل» علماً بأن 
مفردات هذه المواصفة لا تلغي القوانين المرعية ولا تزيد عليها وإنما تسعى إلى 
مساندة الإدارة على تحقيق متطلبات البيئة عند أداء نشاطاتها المختلفة (الإنتاجية 
والخدمية) با في ذلك تطبيق الإجراءات والقوانين السائدة في المجال البيئي 
الذي جاء في مواثيق الأمم المتحدة ومنظمات البيئة التابعة لها. ومن مكونات 
هذه المواصفة ما أتفق عليه بالمواصفة 14001 180 التي تعد مواصفة إلزامية 
وبموجبها ينبغي على المنظمات اعتماد المتطلبات الخاصة بنظام الإدارة البيئية 
المختلفة» أما بقية المقاييس فهي إرشادية تستخدمها المنظمات للتأثير على 
جوانب العمل المختلفة المتعلقة بمسؤولياتها البيئية. ورغم أن التوافق والانسجام 
ينبغي أن يكون مسألة مهمة بين المواصفة 9000 150 والمواصفة 14000 2150 
إلا أن التحليل المعمق لها يوضح بعض الفروقات بين الاثنتين بقدر تعلق الأمر 
بالمستهلك» وكما هو واضح في الجدول رقم (9). 
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الجدول رقم ( ٩‏ ) يوضح المقارنة بين 9000 150 و 14000 180 


ISO 14000 ISO 9000‏ المعايير 


أعطاء الثقة لجودة المنتج المقصود بناء النتائج إا ي للأنشطة المتعلقة 
على توجهات ورضا المستهلك بمنتجات وخدمات المنظمة.المستفيد 
الأول منها المستهلك 


عقود المستهلكين للبضائع أو السلع أو | الطلب الجماعي ( بضمنهم المستهلك 
الخدمات المباشر وغير المباشر ) 

إظيار مطابة المت لل اة تفن اعدا وات اة 
ا ا لاه التدقيق في كافة الأنشطة التي لها 
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مواقع الإنترنت: 

. إدارة سلسلة الإمداد والجودة / طرق ونماذج ونظريات‎ -٠ 
. آفاق الجودة - الجودة في القطاع الصحي‎ -"١ 

5”- الإدارة والهندسة الصناعية . 

۳ - المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة. 

5 '- منتدى الجودة الإلكتروني - المجلس السعودي للجودة. 
-٥‏ معهد دبي لتنمية الموارد البشرية . 

5"- ويكيبديا الموسوعة الحرة. 
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